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Innovationen und Markteinführung als wirkmächtiger Ansatzpunkt zur Ressour-
ceneffizienzsteigerung 
Innovationen spielen für den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens eine zentrale 
Rolle. Mit Blick auf die Steigerung der Ressourceneffizienz in Unternehmen erhalten 
hier gerade die frühen Phasen des Innovationsprozesses eine hohe Bedeutung (vgl. 
dazu Pfriem 2006). Dort wird maßgeblich darüber entschieden, welche Innovationspro-
jekte angestoßen werden, wie der weitere Prozess verläuft, wie viel Ressourcen le-
benszyklusweit eingesetzt werden und in welchem Ausmaß Erfolge auf dem Markt 
erzielt werden können. Auch bieten die frühen Phasen des Innovationsprozesses die 
größten Einflussmöglichkeiten auf spätere Produktmerkmale, Produktionsabläufe und 
resultierende Kostenstrukturen (vgl. Herstatt 2007).  
Studien auf Makro- und Mikroebene (CIS 2009, Reid 2008, KOM 2009b, Görlach et al. 
2009) haben gezeigt, dass die Produkt- und Dienstleistungsentwicklung für die Wett-
bewerbsfähigkeit wie für die Marktakzeptanz von hoher Bedeutung ist. Für die Res-
sourceneffizienz ist dieser Bereich besonders relevant, da die vorhandenen wie zu-
künftigen Ressourcenverbräuche dort vorbestimmt und Marktstrategien abgeleitet wer-
den. Die Leitmärkte der Zukunft werden entsprechend fokussiert und besetzt. Daher ist 
gerade der Innovations- und Diffusionsprozess von hoher Relevanz für die resultieren-
de systemweite Ressourceneffizienz von Unternehmen wie der gesamten Wirtschaft 
(Rennings 2010).  
Das Thema Ressourceneffizienz und die damit eng verbundenen Innovationsstrategien 
bei Unternehmen und in Wertschöpfungsnetzen sind bisher in Unternehmen tendenzi-
ell von eher geringer Bedeutung (Görlach et al. 2009). Folgende Hemmnisse haben 
sich dabei gezeigt: 
• Zentral sind unternehmensinterne Innovationshemmnisse. Erfolgreiche Ressour-
ceneffizienzstrategien und das Gelingen von Innovationen erfordern eine entspre-
chende Qualifikation von Management und Mitarbeiter/-innen. Häufig mangelt es 
an Fachpersonal. Fehlende Marktinformationen, eine unzureichende Innovations-
kultur im Unternehmen und unklare Verantwortlichkeiten gehören ebenfalls dazu 
(vgl. dazu u.a. Rammer 2008, Herstatt 2007). 
• Daneben sind unternehmensexterne Hemmnisse von Bedeutung. Zu diesen gehö-
ren z.B. Probleme der Fremdfinanzierung auf den Kapitalmärkten oder ein unzurei-
chendes zielgruppenspezifisches Förder-Portfolio (vgl. Rammer 2008, KfW 2007). 
Darüber hinaus fehlen auch Angeboten zur Innovationsberatung im Unternehmen 
selbst. 
• Übergreifend stellen strukturbedingte Hemmnisse einen weiteren wichtigen Faktor 
dar. Dazu zählen zentral u.a. eine fehlende mittel- bis langfristige ressourcenspezi-
fische Politikstrategie, die mit einer übergreifenden Programmevaluationen zur ef-
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fektiveren Mitteleinsetzung gekoppelt wird. Es fehlen außerdem adäquate Unter-
stützungsleistungen, um Ressourcenkompetenz und damit auch die Innovationsfä-
higkeit in Unternehmen zu erhöhen.  
Im Bereich „Innovation und Markteinführung“ sind deswegen vor allem die Förderpro-
grammgestaltung und eine professionelle Beratung der Unternehmen durch Innovati-
onsagenten, d.h. Innovationscoaches und Business Angels, bedeutsam. Auch Unter-
nehmenskooperationen (z.B. Innovationslabore, Living Labs etc.)  – als kreative Milie-
us – im Bereich Forschung und Entwicklung können helfen, Innovationshemmnisse der 
Unternehmen abzubauen (Görlach et al. 2009). Abb. 1 illustriert die Verortung der für 
die Feinanalyse ausgewählten Instrumentenbereiche im Innovationsprozess. 
Abb. 1:  Ausgewählte Maßnahmen im Innovationsprozess 
 
 
Quelle: eigene Darstellung 
Einordnung in AP4 
In Arbeitspaket 4 (AP4), in dem Ressourcenpolitik im Bereich unternehmensnaher 
Instrumente im Mittelpunkt der Betrachtung steht, wurde ein Policy Mix konzipiert, der 
die Bereiche „Finanzwirtschaft“, „Efficiency Awareness und Performence“ sowie 
„Innovation und Markteinführung“ systemorientiert in ihrer Wirkung verbindet. Abb. 2 
zeigt die drei Analysebereiche sowie die jeweils für diese Bereiche spezifischen und 
übergreifenden Instrumente. Die Vorstellung der Instrumente erfolgt in numerischer 
Reihenfolge – mit der Ausnahme, dass das Instrument der Förderprogramme (3) nach 
den spezifisch geförderten Einzelinstrumenten Innovationsagenten (14) und 
Innovationslabore (15) dargestellt wird. AP4 konzentriert sich auf die Förderung der 
Interaktionsbezüge und handlungsleitenden Anreizsysteme als effektiven 





und handlungsleitenden Anreizsysteme als effektiven Wirkmechanismus. Bei der Be-
trachtung ist zu berücksichtigen, dass sich die Maßnahmen wechselseitig beeinflus-
sen. 
In diesem Paper stehen die Instrumente zum Bereich „Innovation und Markteinführung“ 
im Zentrum. Abb. 2 zeigt sie in den gesamten Policy Mix von AP4 eingeordnet. 
 Abb. 2: Ressourceneffizienz Policy Mix zum Bereich „Innovation und Markteinführung“ 
 
Quelle: eigene Darstellung 
Nicht alle Ideen werden zu Innovationen. Damit aber erfolgversprechende Ideen auf 
fruchtbaren Boden fallen, wurde ein Instrumenten-Mix mit jeweils spezifischen Maß-
nahmen entwickelt, der die genannten Hemmnisse reduziert und eine Innovationskultur 
in Richtung Ressourceneffizienz fördert. Zu diesem Policy Mix gehören folgende In-
strumente und Maßnahmen: 
(1) Interministerielle Staatssekretärsrunde: Innovationspolitische Maßnahmen 
ressortübergreifend entwickeln und steuern 
Moderiert vom Bundeskanzleramt wird eine Runde auf Staatssekretärsebene geschaf-
fen, in der ressortübergreifend Strategien und Politikmaßnahmen bezogen auf den 
innovationspolitischen Policy Mix diskutiert und koordiniert werden (vgl. ausführlicher 
Onischka et al. 2010). 
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(2) Konzertierte Aktion Business Angels: Awareness schaffen 
Angeregt wird im Rahmen der konzertierten Aktion eine auf Business Angels zuge-
schnittene Kommunikations- und Informationskampagne. Damit soll das umfangreiche 
Potential, das Privatinvestitionen für Unternehmen birgt, freigesetzt werden. So kann 
eine entsprechende Awareness geschaffen, können Informationsdefizite reduziert, 
aber auch kulturelle Prägungen und Hemmnisse in Bezug auf relevante Fragestellun-
gen abgebaut werden. Initiatoren der Initiative sollte die interministerielle Staatssekre-
tärsrunde (1) und der nationale Agentur Ressourceneffizienz (4) sein (vgl. ausführlicher 
Görlach et al. 2010).  
(4) Agentur Ressourceneffizienz: Kommunikation und Information fördern 
Mit der Einrichtung einer “Agentur Ressourceneffizienz“ sollen die institutionellen Vor-
aussetzungen geschaffen werden, um Innovation und Diffusion ressourceneffizienter 
Technologien und Managementtechniken in Unternehmen noch effektiver zu fördern. 
Schwerpunkte seiner Arbeit sind u.a. die Vernetzung von Akteuren und Strukturen 
(z.B. konzertierte Aktionen Business Angels (2), Kampagnen, Netzwerkaktivitäten), die 
kontinuierliche Weiterentwicklung des Policy Mix – auch auf Grundlage der Evaluati-
onsergebnisse (6) und die zentrale Guide-Funktion („One-Stop-Shop“ für Unterneh-
men; vgl. ausführlicher Görlach et al. 2010). 
(5) Ressourceneffizienzdatenbasis: Indikatoren und Datensets entwickeln 
Aufgrund der noch fehlenden Indikatoren muss ein Set an konsistenten, aussagekräfti-
gen und vergleichbaren Indikatoren entwickelt werden, dass zur Entwicklung von quan-
titativen Zielindikatoren in Förderprogrammen und im Rahmen der Kreditvergabe an 
Unternehmen dienlich sein kann. Ressourceneffizienzdaten und -reports werden eben-
falls für die Arbeit der Evaluierungsagentur (6) benötigt. Darüber hinaus können Inno-
vationsagenten und Berater die Datensets für ihre Tätigkeiten beispielsweise zur Be-
rechnung von Ressourceneffizienz im Rahmen von Innovationsprojekten einsetzen 
(vgl. ausführlicher Onischka et al. 2010). 
(6) Evaluierungsagentur: Systeme überprüfen und Qualität sichern 
Es wird die Einrichtung einer unabhängigen Evaluationsagentur vorgeschlagen, die die 
gesamten Maßnahmen aber auch das System der Forschungsförderung einschließlich 
Finanzierung in regelmäßigen Abständen evaluiert. Die interministerielle StS-Runde 
(1), aber auch die Agentur Ressourceneffizienz (4) nutzen die Ergebnisse der Evaluie-
rungsagentur, um die Maßnahmen zu optimieren und fokussierter zu gestalten. Ent-
sprechend fließen die Ergebnisse direkt in eine zukünftige Programmgestaltung (13) 
oder die Weiterentwicklung des Policy Mixes durch die interministerielle StS-Runde (1) 
und die Agentur Ressourceneffizienz (4) ein. 
(13) Programmgestaltung: Optimierung der Förderstrukturen 
Die Gestaltung der Förderprogramme sollte mit Blick auf die Integration des Themas 
Ressourceneffizienz kontinuierlich optimiert werden. Dies auch mit dem Ziel, Maßnah-





menbereiche und Förderstrukturen enger miteinander zu verzahnen. Auf der Ebene 
der Förderorganisation sollten Zielsysteme und entsprechende Wirkungsindikatoren für 
die gesamte Fördertätigkeit erarbeitet werden. Der Zugang zu den Förderprogrammen 
muss einfach gestaltet sein. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) brauchen ent-
sprechend auf sie zugeschnittene Programme.  
(14) Innovationsagenten: Know-how und Kapital für die Unternehmen 
Um dem Mangel an Wissen und Know-how im Unternehmen abzubauen, bedarf es 
Akteure, die Innovationsprozesse von der Invention bis zur Markteinführung im Unter-
nehmen professionell und/oder finanziell begleiten (vgl. Görlach et al. 2009). Neu bei 
der Betrachtung ist hier das Zusammenwirken von Beratung im Unternehmen selbst 
(Innovationscoches) und privatem Beteiligunskapital (Busines Angels). Die Grundlage 
für die Tätigkeit der Innovationscoaches bildet ein aufzulegendes Förderprogramm auf 
Bundesebene, dass auf die schon existierenden Förderprogramme in einzelnen Bun-
desländern aufsetzt (3). 
(15) Innovationslabore: Ressourcenkompetenz und Innovationsfähigeit erhöhen. 
Um die Ressourcenkompetenz und damit auch die Innovationsfähigkeit in den Unter-
nehmen zu erhöhen, sind innovative, d.h. zeitlich, organisatorisch und infrastrukturell 
flexible Kooperationsmöglichkeiten notwendig: Innovationslabore können in diesem 
Kontext die Bedarfe bei innovationswilligen KMU direkt adressieren. Zur Umsetzung 
wird ein Förderprogramm für Innovationsinfrastrukturen (3) vorgeschlagen. Das Rah-
menprogramm wird als bundesweites, technologie- und branchenoffenes Förderpro-
gramm für KMU und für mit diesen zusammenarbeitende wirtschaftsnahe Forschungs-
einrichtungen und weiteren Akteuren gestaltet, wo Innovationsverbünde und Innovati-
onsstrukturen flexibel gefördert werden können. 
(3) Förderprogramme zur Verbesserung von Innovationsstrukturen auflegen 
Für die Umsetzung der in AP4 entwickelten Instrumente und Maßnahmen sind effekti-
ve Förderprogramme von großer Bedeutung. Im Analysebereich „Innovation und 
Markteinführung“ werden folgende Förderprogramme für die Etablierung stabiler Inno-
vationsstrukturen vorgeschlagen: 
• Förderprogramm „Innovationsinfrastrukturen“ 
• Förderprogramm „Innovationsagenten“  
 
Zeitplan für den Policy Mix 
Die vorgeschlagenen Maßnahmen sind bezüglich ihrer adressierten Hemmnisse, Aus-
gestaltung, Verantwortlichkeiten und Kosten detailliert beschrieben und können mit 
entsprechenden Zeithorizonten versehen werden. Abb. 3 veranschaulicht Beginn und 
Ende der verschiedenen Einzelmaßnahmen im Zusammenspiel mit den anderen Maß-
nahmen aus dem Analysebereich „Innovation und Markteinführung“.  
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Abb. 3: Innovation und Markteinführung: Zeitliche Struktur des Policy Mix 
 
Quelle: eigene Darstellung 






Die Steigerung der Ressourceneffizienz wird in der nationalen und internationalen Poli-
tik zunehmend zum Top-Thema. Vor diesem Hintergrund beauftragten das Bundes-
umweltministerium und das Umweltbundesamt 31 Projektpartner unter Leitung des 
Wuppertal Instituts mit dem Forschungsprojekt „Materialeffizienz und Ressourcen-
schonung“ (MaRess, vgl. http://ressourcen.wupperinst.org). Ziel des Projektes ist, sub-
stanzielle Wissensfortschritte für die Steigerung der Ressourceneffizienz und für die 
Ressourcenschonung zu erreichen. Hierzu werden u.a. unterschiedliche Politikwir-
kungsfelder analysiert und hinsichtlich der Ressourceneffizienz weiterentwickelt. Der 
Policy Mix des AP4, der unternehmensnahe Zusammenhänge fokussiert, wird in einen 
übergeordneten Instrumentenkontext des MaRess-Projektes eingebettet. So ergänzen 
sich die in AP4 erarbeiteten Vorschläge für Maßnahmen und Instrumente mit den ma-
kroökonomischen Politikmaßnahmen (AP3) sowie den Vorschlägen zur Konsumpolitik 
(AP12). Die Grundlage für die Instrumentenportfolios von AP3, AP4 und AP12 bilden 
dabei die im Arbeitsschritt AS7.2 beschriebenen Kernstrategien. Dies betrifft die 
• Kernstrategie „Nachhaltige Zukunftsmärkte – Innovationen eine Richtung geben“ in 
den Bereichen Förderprogramme, Unternehmensreporting, finanzwirtschaftliche In-
strumente, Forschung & Entwicklung, Innovation und Markteinführung von Produkt-
Service-Systemen, 
• Kernstrategie „Starke Institutionen – Schlüssel für eine erfolgreiche Diffusion“ in 
den Bereichen Beratung, Förderinstitutionen, Netzwerkbildung, 
• Kernstrategie „Ressourceneffiziente Produkte und Dienstleistungen“ in den Berei-
chen Invention sowie Markteinführungs- und Diffusionsprozesse und die 
• Kernstrategie „Veränderung in den Köpfen“ in den Bereichen Kommunikations- und 
Bildungsstrategien auf Unternehmensebene sowie Aus- und Weiterbildung. 
1.1 Das AP4 „Unternehmensnahe Instrumente“ im Überblick 
Das Arbeitspaket 4 entwickelte unternehmensnahe Politikinstrumente zur Unterstüt-
zung der Kernstrategien in den benannten Bereichen in vier Arbeitsschritten:  
• Arbeitsschritt 4.1 (AS4.1) „Analyse der Ressourcenpolitikoptionen im Bereich der 
unternehmensnahen Instrumente“ diente der Grobanalyse der drei Instrumenten-
felder Public Efficiency Awareness & Performance, Innovation & Markteinführung 
und finanzwirtschaftliche Instrumente (Görlach et al. 2009). 
• Arbeitsschritt 4.2 (AS4.2) „Maßnahmenvorschläge zur Ressourcenpolitik im Be-
reich unternehmensnahe Instrumente“ diente der vertiefenden Analyse der ausge-
wählten Instrumente. Auf der Basis dieser Analyseergebnisse wurden Vorschläge 
für unternehmensnahe Instrumente zur Steigerung der Ressourceneffizienz ent-
wickelt und ein konsistenter Policy Mix zusammengestellt. In Leitfaden gestützten 
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Interviews wurden außerdem Unternehmensvertreter sowie verschiedene Interme-
diäre (insbesondere Verbände, Berater, Finanzdienstleister, staatliche Einrichtun-
gen) zur Wirkung und Effektivität unterschiedlicher Instrumente befragt. 
• Arbeitsschritt 4.3 (AS4.3) „Spezifische Politikansätze zur Ressourceneffizienzstei-
gerung von IuK-Produkten“ und Arbeitsschritt 4.4 (AS4.4) „Spezifische Politikansät-
ze zur verbesserten Nutzung des Wohnungsbestandes und zur Ressourceneffi-
zienzsteigerung im Aktionsfeld Bauen und Wohnen“ dienten der Übertragung in 
spezifische Anwendungsfelder und der Analyse spezifischer Anpassungsbedarfe 
des Instrumentenmixes. Hierzu wurden ganz bewusst ein Bedürfnisfeld (Wohnen) 
und eine Wertschöpfungskette (Produkte aus dem IuK-Bereich) fokussiert. 
1.2 Überblick über den Policy Mix unternehmensnaher Instrumente 
Die folgende Abbildung stellt den Policy Mix für die unternehmensnahen Instrumente 
zur Erhöhung der Ressourceneffizienz dar. Alle Instrumente dienen dazu, Unterneh-
men dabei zu unterstützen, ressourceneffiziente Technologien, Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln und sowohl ihre Unternehmenskultur als auch das Manage-
ment entsprechend auszurichten.  
Abb. 4: Überblick über den Policy-Mix unternehmensnaher Instrumente 
 
 Quelle: eigene Darstellung 





Die Ziele, die mit den Politikinstrumenten in den Unternehmen erreicht werden sollen, 
finden sich in der untersten Zeile der Abb. 1. In der zweiten Zeile von unten sind dieje-
nigen Instrumente benannt, die indirekt über Intermediäre auf die Unternehmen wirken, 
um Steigerungen der Ressourceneffizienz zu forcieren. In der dritten Zeile von unten 
wiederum sind die Instrumente dargestellt, die direkt von der Politik initiiert und umge-
setzt werden, um die Zielerreichung auf der Unternehmensebene zu unterstützen.  
Der Policy Mix fokussiert drei Feinanalysebereiche: die Finanzwirtschaft (linke Spalte), 
die Efficiency Awareness and Performance in Unternehmen (mittlere Spalte) und den 
Innovationsprozess von der Invention bis zur Markteinführung (rechte Spalte). Der Po-
licy Mix beinhaltet auch übergreifende unternehmensnahe Instrumente, die für alle drei 
Feinanalysebereiche gleichermaßen von hoher Bedeutung sind, wie  
• eine Interministerielle Staatssekretärsrunde (1),  
• die Konzertierte Aktion Ressourceneffizienz (2) von strategisch für Ressourceneffi-
zienz wichtigen Akteuren aus Politik und Wirtschaft, 
• Förderprogramme zur Steigerung der Ressourceneffizienz (3),  
• eine Agentur Ressourceneffizienz (4),  
• eine Ressourceneffizienzdatenbasis zur Bereitstellung notwendiger Daten und 
Indikatoren im Bereich Ressourceneffizienz (5) sowie  
• eine Evaluierungsagentur (6) zur Bewertung der Effektivität und Optimierung der 
eingeführten Maßnahmen des gesamten Policy Mixes.  
Jedes Feinanalysefeld enthält aber auch spezifische, auf den Wirkbereich zugeschnit-
tene Instrumente: (9) bis (12) für den Bereich Finanzwirtschaft, (7) und (8) für den Be-
reich Public Efficiency Awareness and Performance sowie (13) bis (15) für den Bereich 
Innovation und Markteinführung. Alle Instrumente sind so gewählt, dass sie sich ge-
genseitig in der Interaktion und Wirkeffektivität unterstützen. 
 
1.3 Ergebnispapiere des AP4 
Insgesamt entstanden im AP4 elf Papiere, die alle downloadbar sind unter 
http://ressourcen.wupperinst.org/downloads/index.html (vgl. Abb. 2). Im Arbeitsschritt 1 
„Analyse der Ressourcenpolitikoptionen im Bereich der unternehmensnahen Instru-
mente“ (Görlach et al. 2009) wurden die zu analysierenden Instrumentenbereiche, ins-
besondere fokussiert auf das Kriterium „hohes Wirkpotenzial für Ressourceneffizienz“, 
ausgewählt. Das Ressourcenschutzpapier (REP) 4.1 bildet die Ergebnisse sowie den 
methodischen Hintergrund und die Vorgehensweise ab. 
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Abb. 5: Ergebnispapiere des AP4 - Überblick und Interaktion 
 
Quelle: eigene Darstellung 
Das REP4.6 (Liedtke et al. 2010) fasst die zentralen Erkenntnisse aus den unter-
schiedlichen Untersuchungen der drei Handlungsbereiche, für die im zweiten Arbeits-
schritt Feinanalysen (Onischka et al. 2010, Görlach / Schmidt 2010, Lemken et al. 
2010 – REP4.3, REP4.4, REP4.5) erstellt wurden, und die Ergebnisse des Interview-
papieres (Görlach / Zvezdov 2010 – REP4.2) als Meilensteinpapier zusammen. 
REP4.6 enthält die Darstellung des integrierten Policy Mixes unternehmensnaher In-
strumente im Überblick. REP4.9 stellt den entwickelten Policy Mix als Zusammenfas-
sung dar (Liedtke et al. 2010). Der Policy Mix bzw. ausgewählte Elemente daraus wur-
den im Rahmen der zwei Fallstudien „Bauen und Wohnen“ (REP4.7) (Knappe / Lasche 
/ Büttgen 2010) sowie „Wertschöpfungsketten von Produkten der Informations- und 
Kommunikationstechnologien“ (REP4.8) (Bienge et al. 2010) konkretisiert.  
Die drei Feinanalysepapiere haben jeweils einen einheitlichen inhaltlichen Aufbau: 
Nach einer kurzen Einführung in den Feinanalysebereich inklusive Fokussierung der 
adressierten Hemmnisse wird der entwickelte Policy Mix mit den daraus abgeleiteten 
Maßnahmenvorschlägen kurz vorgestellt. Zum tieferen Verständnis folgt die detaillier-
tere Beschreibung der einzelnen Analyseergebnisse und Maßnahmenfelder, wenn 
möglich auch unterstützt durch die Interviewergebnisse. Dieses Vorgehen wurde ge-
wählt, um die dargestellten Instrumente bezüglich ihrer Gesamtwirkung besser reflek-





tieren zu können. Die Struktur der Papiere zu den Fallstudien (AS4.3 und AS4.4) wie 
auch das zusammenfassende Meilenstein-Papier zu AS4.2 folgt, soweit sinnvoll, der 
benannten Vorgehensweise. Das Papier zu den Interviewergebnissen beschreibt zum 
Einen die gewählte Methodik und die Vorgehensweise. Zum Anderen werden die Inter-
viewergebnisse kondensiert dargestellt. 
Das vorliegende Papier dient  zur Beschreibung des Feinanalysebereiches „Innovation 
und Markteinführung“. 
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2 Status Quo: Innovation und Ressourceneffizienz 
Innovationspolitik in Deutschland und der Europäischen Union (EU) 
Unter Innovationspolitik können nahezu alle staatlichen Maßnahmen zusammenge-
fasst werden, welche die innovationspolitische Landschaft in die (politisch) gewünschte 
Richtung beeinflussen können. Innovationspolitik will darüber hinaus Impulse geben für 
ein wirksames und effizientes Zusammenspiel aller Akteure des Innovationssystems. 
Sie will Lern- und Veränderungsprozesse in Wirtschaft und Gesellschaft durch eine 
optimale Ausgestaltung der Rahmenbedingungen und durch gezielte Fördermaßnah-
men unterstützen. Im Zentrum steht die Umsetzung von auf Bildung, Forschung und 
Entwicklung sowie Technologie basierendem Wissen und von Fähigkeiten am Markt 
(Rammer 2004).  
Ziel der Innovationspolitik ist es, die Innovationsleistung der Wirtschaft nachhaltig zu 
unterstützen und die Attraktivität des Standortes für innovative Unternehmer/-innen 
sowie qualifizierte Arbeitskräfte zu steigern (Rammer 2004). Um innovationspolitische 
Ziele zu erreichen, bedarf es geeigneter Instrumente. Die innovationspolitischen Auf-
gaben der öffentlichen Hand beschränken sich nicht auf Interventionen bei Marktver-
sagen, sondern betreffen die gesamte Bandbreite des Innovationssystems. Innovati-
onspolitische Instrumente sind ein bedeutendes Mittel, um neue Produkte und Prozes-
se zielgerichtet zu unterstützen (Rennings 2010). Mit der Hightech-Strategie der Bun-
desregierung wurden vor einigen Jahren Leitlinien für eine forschungs- und innovati-
onspolitische Strategie entwickelt, die in den letzten Jahren zu einer Reihe neuer Poli-
tikmaßnahmen geführt hat. Neue Instrumente, wie z B. der Spitzenclusterwettbewerb, 
aber auch Innovationsallianzen und die Forschungsprämie wurden geschaffen (Licht 
2009). 
Die Bundesregierung hat sich im Rahmen ihrer Nachhaltigkeitsstrategie vorgenom-
men, die Energie- und Ressourcenproduktivität bis 2020 bezogen auf das Basisjahr 
1994 zu verdoppeln (Bundesregierung 2002). Nach Einschätzungen des Statistischen 
Bundesamtes liegt Deutschland trotz eines Anstiegs um 35 % bei der Erreichung der 
Ziele zurück (Statistisches Bundesamt 2008). 
Die „Strategie Ressourceneffizienz“ des Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz 
und Reaktorsicherheit (BMU) (2008b) hebt auf diesen Handlungsbedarf ab und setzt 
den Fokus auf die Entwicklung materialeffizienter Leitprodukte und Leitdienstleistungen 
(z. B. Innovationsradar / Technologieplattform). Eine dynamische Strategie des Um-
baus unserer Wirtschaften und Gesellschaften in Richtung Ressourceneffizienz ist für 
die Wettbewerbsfähigkeit von größter Bedeutung. Europa kann hier eine Pionierrolle 
übernehmen (Bleischwitz/Hennicke/Bringezu 2002, Bleischwitz et al. 2004, Hennic-
ke/Kristof 2008).  
Leitmärkte sind Märkte für wissensintensive Produkte und Dienstleistungen mit einem 
hohen Markt- und Wachstumspotential, die für die EU eine Leadfunktion auf den Welt-





Weltmärkten übernehmen können (Aho et al. 2006). „Leitmärkte sind daher Märkte, in 
denen die EU-Industrie einen globalen Wettbewerbsvorteil entwickeln kann, vorausge-
setzt, sie wird vom öffentlichen Sektor als Regulierer, Abnehmer und Vermittler unter-
stützt (vgl. auch KOM 2006: 502).   
Die Leitmärkte für Deutschland liegen besonders im Bereich der Ressourceneffizienz- 
und Umwelttechnologien (BMU 2007). „Die Fähigkeit auf diesen Leitmärkten mit inno-
vativer Technologie präsent zu sein, entscheidet maßgeblich über die internationale 
Wettbewerbsfähigkeit eines Landes. Leitmärkte sind Zukunftsmärkte, die nicht aus-
schließlich ökonomisch bestimmt werden, sondern auch gesellschaftspolitische Leit-
vorstellungen berücksichtigen“ (BMU (Hrsg.)/Roland Berger Strategy Consultants 
2007).  
Investitionen in Forschung und Entwicklung (FuE), Design und Innovationen sind fun-
damentale Voraussetzungen der wirtschaftlichen Entwicklung. Die Mitgliedsstaaten der 
Europäischen Union hatten sich im Jahr 2000 auf dem Gipfel von Lissabon das Ziel 
gesetzt, dass bis zum Jahr 2010 europaweit die Aufwendungen von Staat und Wirt-
schaft für Forschung und Entwicklung 3 % des Bruttoinlandsproduktes (BIP) betragen 
sollen (Stifterverband der deutschen Wirtschaft 2010). Die Gesamtaufwendungen für 
FuE in der Europäischen Union hinken diesem Ziel allerdings noch weit hinterher; sie 
beliefen sich 2007 auf nur 1,83 % des BIP. Das europäische Spitzenfeld der FuE-
Intensität bilden hierbei die Länder Finnland, Schweiz, Island und Schweden mit An-
teilswerten über 3 %. (KfW-Mittelstandspanel 2009) 
Auf europäischer Ebene hat die Innovationspolitik durch die Lissabon-Zielsetzung und 
deren Konkretisierung im sog. 3 %-Ziel ("Barcelona-Ziel"), durch die Schaffung des 
European Research Council und das stark gestiegene Budget für das 7. Forschungs-
rahmenprogramm, sowie die zunehmende Fokussierung der Strukturfonds auf Innova-
tionsförderung an Bedeutung gewonnen. Zur Unterstützung der nationalen Innovati-
onspolitik in den Mitgliedsländern gibt die Europäische Kommission Strategien und 
Konzepte auf europäischer Ebene vor. Dazu hat die Europäische Union (EU) eine Rei-
he an Initiativen gestartet, die Öko-Innovationen fördern, und die die Umsetzung des 
Aktionsplans für Umwelttechnologie (ETAP) im Rahmen des Programms für Wettbe-
werbsfähigkeit und Innovation (CIP) mit den Einzelrogrammen „Unternehmerische In-
itiative und Innovation" (EIP), Programm zur Unterstützung der Politik für Informations- 
und Kommunikationstechnologien (IKT-Förderprogramm) und dem Programm „Intelli-
gente Energie – Europa" (IEE) der Europäischen Kommission (KOM 2008a) oder im 
Rahmen der Lead Markt Initiative (KOM 2007), dort u.a. die Initiative EuropeInnova, 
unterstützen. Von 2008 bis 2013 werden knapp 200 Mio. Euro für die Finanzierung von 
Projekten bereitgestellt, die Öko-Innovation in Europa fördern. Die Förderung betrifft 
Innovationen verschiedene Bereiche Bereichen: umweltfreundliche Produktionsverfah-
ren, Produktion von öko-innovativen Produkten und Dienstleistungen, einschließlich 
innovativer Konzepte für das Öko-Design von Produkten oder Umweltkennzeichnun-
gen sowie innovative Ansätze für Umweltmanagementsysteme. 
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Auf europäischer Ebene wird auch der Bedeutung des Produktdesigns ein hoher Stel-
lenwert in der Politikformulierung zugeschrieben. So hat die Europäische Kommission 
in ihrem Arbeitsdokument „Design as a driver of user-centred innovation“ (KOM 2009b) 
die Bedeutung von Innovationen des Produktdesigns für die Wettbewerbsfähigkeit von 
Volkswirtschaften hervorgehoben. So sei die Frage, inwieweit das Produktdesign die 
Bedürfnisse der Konsument/-innen sowie ökologische und die Produktsicherheit betref-
fende Aspekte berücksichtige, entscheidend für den Markterfolg der Innovationen. Da-
her will die EU-Kommission Fragen des Produktdesigns, die bislang unter Schlagwor-
ten wie strategisches Design, Design Management und Design Thinking diskutiert 
werden, zu einem integralen Bestandteil ihrer Innovationspolitik machen. Ziel ist es, 
Unternehmen dabei zu unterstützen, diese Aspekte professionell in ihre Innovationstä-
tigkeiten zu integrieren (KOM 2009b).  
In ihrem Arbeitsdokument hat die EU-Kommission Hemmnisse identifiziert, die für ent-
sprechende Professionalisierungen im Innovationsmanagements von Unternehmen 
bestehen. Unter anderem würden Fragen des Produktdesigns in den Bildungssyste-
men der Mitgliedsstaaten nicht ausreichend berücksichtigt. Zudem seien KMU oft un-
zureichend darüber informiert, wie sie professionelle Unterstützung erhalten können. 
Darüber hinaus handele es sich bei Unternehmen, die im Bereich des Produktdesigns 
beratend tätig sind, häufig um kleine Unternehmen mit geringen Marketing-Aktivitäten. 
Auch dies sei ein Faktor, der dazu beitrage, dass nur ein begrenzter Kreis von Unter-
nehmen von Möglichkeiten der Beratung erfahre (KOM 2009b). 
Die innovationsorientierte Forschung im Kontext Nachhaltigkeit ist durch zahlreiche 
Förderprogramme in Deutschland gut etabliert (www.fona.de). Ressourceneffizienz ist 
ein Thema, das in Deutschland in den letzten Jahren immer weiter Verbreitung gefun-
den hat. Dies belegen zahlreiche Förderaktivitäten des Bundes, z.B. Förderprogramme 
für Umwelttechnologien des BMU, BMWi und BMBF, das Netzwerk Ressourceneffi-
zienz des BMU, die Programmme VerMat und NeMat sowie der Deutsche Materialeffi-
zienzpreis des BMWi, die Entwicklung institutioneller Strukturen auf der Ebene der 
Länder wie die Effizienz Agentur NRW und Initiativen der Wirtschaft. Dennoch gibt es 
weiteren Optimierungsbedarf, was insbesondere auch für die bestehenden Innovati-
onsförderstrukturen gilt. Um Ressourceneffizienz wirkungsvoll zu etablieren, sollte die 
Förderstruktur kontinuierlich weiter optimiert und zielgerichtet gesteuert werden wie es 
jetzt bereits in einigen Förderlinien passiert. Auch sollten Förderprogramme mit glei-
cher oder ähnlicher Stoßrichtung enger miteinander verzahnt werden  
 
Innovationstätigkeit von KMU in Deutschland 
KMU spielen eine wichtige Rolle für die Beschäftigung, Innovation und Wettbewerbsfä-
higkeit deutscher aber auch insgesamt europäischer Wirtschaften (Treier 2008). In 
Deutschland werden Unternehmen mit einem jährlichen Umsatz bis 50 Millionen  und 
mit weniger als 500 Beschäftigten zu den kleinen und mittelständischen Unternehmen 
(KMU) gezählt (KOM 2003). Auf die KMU entfallen 37,5 % aller erwirtschafteten Um-





sätze und 70,6 % der Beschäftigungsverhältnisse insgesamt bzw. 65,8 % aller sozial-
versicherungspflichtigen Beschäftigungsverhältnisse. 47,3 % beträgt der Anteil an der 
Nettowertschöpfung der Unternehmen (IFM Bonn 2009). In Kleinstunternehmen arbei-
teten rund 18 % der Beschäftigten, 22 % in kleinen und 19 % in mittleren Unternehmen 
(Destatis 2008). 
Der Anteil der Unternehmen, die in den zurückliegenden drei Jahren Innovationen 
eingeführt haben, ist nach Steigerungen im Zeitraum von 2002 – 2006 wieder auf 36 % 
gesunken (KfW-Mittelstandspanel 2009).  
KMU stellen ca. 95 % aller innovierenden Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe 
und 98 % aller innovierenden Unternehmen in den wissensintensiven Dienstleistungen. 
Zeitgleich investieren KMU jedoch nur ca. 25 % aller Innovationsaufwendungen von 
Industrieunternehmen (IfM 2009). 
Eine Studie des Zentrums für Europäische Wirtschaftsforschung (ZEW) Mannheim, 
(ZEW 2006) die sich mit den „Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement kleiner und 
mittlerer Unternehmen" befasst, führt aus, dass kleine und mittlere Unternehmen 
(KMU), die kontinuierlich Forschung und Entwicklung (FuE) betreiben, von Innovatio-
nen deutlich stärker profitieren als Unternehmen ohne eigene FuE-Aktivitäten. 
Besonders groß ist dieser Unterschied, wenn KMU am Markt völlig neue Produkte oder 
Verfahren einführen. In diesem Fall liegt bei nicht forschenden KMU der Umsatzanteil 
der Marktneuheiten am Gesamtumsatz des Unternehmens im Mittel bei etwa fünf Pro-
zent. Bei kontinuierlich forschenden KMU dagegen ist er mit rund 17 % mehr als drei-
mal so hoch (ZEW 2006). Besonders positiv wirkt sich kontinuierliche FuE für kleine 
Unternehmen mit bis zu 49 Beschäftigten aus. Aber auch Unternehmen mit bis zu 499 
Beschäftigten, die regelmäßig FuE betreiben, profitieren noch deutlich stärker als sol-
che, die nicht forschen (ZEW 2006).  
Innovationen gelten als eine wichtige Triebfeder für die Verbesserung der Wettbe-
werbsfähigkeit, der Produktivität und des Wachstumspotenzials von Unternehmen in 
einer Volkswirtschaft. Produktneuentwicklungen ermöglichen die Eroberung neuer 
Märkte, schließen strategische Lücken, bewirken eine stetige Erneuerung des Produk-
tionsprogramms und tragen so wesentlich zur Unternehmenssicherung bei (vgl. u.a. 
Parthey 2010). Im Bereich Energie- und Materialeffizienz gelten Innovationen als 
grundlegend für Wachstum, wirtschaftliche Profitabilität, Beschäftigung und Nachhal-
tigkeit und werden so als Win-Win-Situation begriffen, die sowohl der ökologischen als 
auch der ökonomischen Leistungsfähigkeit von Unternehmen dienen. Sie erhöhen ins-
besondere auch deren Faktorproduktivität (Rennings 2008, ADL/WI/ISI 2005, Liedtke 
et al. 2005). 
Für die Innovationsförderpolitik stellt sich vor diesem Hintergrund die Aufgabe, bereits 
aktiv innovierende aber auch noch nicht an Innovationsprogrammen ausgerichtete Un-
ternehmen durch attraktive Förderbedingungen und -programme gleichermaßen zu 
unterstützen. 
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Bedeutung der Ressourceneffizienz im Unternehmen 
In der deutschen Industrie werden jährlich Materialien im Wert von 500 Mrd.  verarbei-
tet. Die Steigerung der Materialeffizienz um 10 bis 20 % könnte schon kurzfristig zu 
jährlichen Einsparungen von 50 bis 100 Mrd.  führen. Im produzierenden Gewerbe 
sind die Materialkosten für 40 %, die Personalkosten nur für einen Anteil von 23 % der 
betrieblichen Kosten verantwortlich. Ein geringerer Ressourcenverbrauch ist für KMU 
von großer Bedeutung: Er steigert die Wettbewerbsfähigkeit, führt zu Kostensenkun-
gen und effizientem Einsatz von Roh-, Betriebs- und Hilfsstoffen, trägt zur Optimierung 
von Prozessabläufen bei, fördert eine innovative Unternehmensführung, sichert und 
schafft moderne zukunftsfähige Arbeitsplätze.  
In der Studie der Roland Berger Strategy Consultants im Auftrag des Bundesumwelt-
ministeriums wird das Marktvolumen für umweltfreundliche Technologien zur Zeit auf 
1.040 Mrd.  beziffert. 2020 soll es bereits bei 2.200 Mrd.  liegen. Dies wird mit teil-
weise erheblichen Beschäftigungseffekten verbunden sein (Aachener Stiftung Kathy 
Beis 2006, BMU (Hrsg.) / Roland Berger Strategy Consultants 2007). 
Im Jahr 2006 wurden aus Deutschland Umweltschutzgüter im Wert von 56 Milliarden 
Euro ins Ausland geliefert – das entspricht einem Welthandelsanteil von 16 Prozent. 
Die USA lagen auf Platz 2, mit einem Anteil von 14,9 Prozent, dann folgt mit Abstand 
Japan (9,2 Prozent). Die nächsten Plätze belegen weitere europäische Länder: Italien, 
Großbritannien und Frankreich. Die Länder der EU-15 erreichen gemeinsam einen 
Anteil von 45,2 Prozent (Stand: 2005) am Weltmarkt der Umwelttechnologien. Das 
macht deutlich, dass nicht nur Deutschland allein, sondern auch die Europäische Uni-
on bereits mit Umwelttechnologien auf den internationalen Märkten gut aufgestellt ist. 
Arthur D. Little, bezifferte 2005 in einer umfassenden Untersuchung für fünf Branchen 
mögliche Materialeinsparungen für deutsche kleine und mittelständische Unternehmen 
mit etwa 11 Mrd.  (ADL/WI/ISI 2005). Im Leitmarkt Ressourcen- und Materialeffizienz-
technologien ist mit etwa 8 % ein bedeutendes jährliches Wachstum zu erwarten (BMU 
2007). Innovationen in Bezug auf Ressourceneffizienz können demnach zu Beschäfti-
gungssicherung und neuen Arbeitsplätzen beitragen, indem Kostensenkungspotenzia-
le jenseits der Senkung von Personalausgaben erschlossen werden, was aktuelle Stu-
dien belegen:  
Im Jahr 2007 haben Umwelttechnologien etwa 8 % des deutschen Bruttoinlandspro-
dukts erwirtschaftet. Bis zum Jahr 2020 wird erwartet, dass sich dieser Anteil auf 14 % 
erhöht (vgl. BMU 2009). Bezogen auf das Wachstum bei den ökologischen Arbeitsplät-
zen rechnen deutsche Unternehmen mit einem Zuwachs von 19 % in den Jahren 2008 
und 2009 (vgl. BMU 2009).  
Forcierte Energie- und Materialkostensenkung entlastet Wirtschaft und Umwelt und 
stärkt die Inlandsnachfrage und die Wettbewerbsfähigkeit, ohne die Sozialkonflikt einer 
Lohnsenkung (vgl. BMU et al. 2006). 





Der Einsatz ressourceneffizienter Technologien lohnt sich demnach für Wirtschaft, 
Staat und Haushalte. Eine Szenariostudie der Aachener Stiftung Kathy Beys (2005) 
hat gezeigt, dass bei einer linearen Absenkung der Material- und Energiekosten um 20 
% im Verlauf der nächsten 10 Jahre die Beschäftigung um ca. 700.000 Beschäftigte 
steigt, das BIP sich um etwa 10 % erhöht, der Staatshaushalt um ca. 20 Mrd.  entla-
stet wird. 
Die ermittelten Potentiale sind erheblich. Die entsprechend notwendigen Ressourcen-
effizienzsprünge lassen sich dabei weniger durch inkrementelle als durch Radikale- 
oder Systeminnovationen realisieren (vgl. Brezet 2001). Inkrementelle Innovationen 
sind in der Regel nicht das Ergebnis von Forschung und Entwicklung sondern die kon-
tinuierlich stattfindende Entwicklungen von Prozessen und Produkten. Radikale- oder 
Systeminnovationen stellen grundlegende Neuerungen für die Wirtschaft dar. Sie be-
ruhen auf der Anwendung neuen technologischen Wissens und stellen Technologie-
sprünge dar (RKW 2009).  
Systeminnovationen werden als Veränderungen in technologischen Systemen betrach-
tet, die mehrere Branchen betreffen und zur Entstehung völlig neuer Sektoren führen 
(Freeman/Perez (1988). Systeminnovationen erfordern „weitreichende evolutionäre 
organisatorische Transformationsprozesse und soziale Innovationen unter intelligenter 
Nutzung neuer Technologien“ (vgl. Bierter 2001, in: Konrad/Nill 2001). Die Ebene der 
„Systeminnovationen“ wird so zum zentralen Ansatzpunkt nationaler Politiken zur 
Durchsetzung von Umweltinnovationen. 
 
Ressourceneffiziente Technologien und Dienstleistungen: Eco-Innovation und Eco-
Design 
Der Begriff der Öko- bzw. Eco-Innovation findet sich in etlichen EU Dokumenten und 
dringt mehr und mehr auch in nationale Umsetzungsstrategien vor. Unter Eco-
Innovation werden Prozesse, Verfahren, wettbewerbsfähige Produkte oder Dienstlei-
stungen verstanden, mit der das Ziel einer umweltgerechten nachhaltigen Entwicklung 
durch eine Verringerung der Umweltauswirkungen oder eine effizientere und verant-
wortungsvollere Nutzung der natürlichen Ressourcen über den vollständigen Lebens-
zyklus pro Output-Einheit erreicht werden soll (vgl. Reid / Miedzinski 2008). Öko- bzw 
Eco-Innovationen zeigen so auch die Chancen, die sich so Unternehmen zur Steige-
rung der Ressourceneffizienz bieten.  
Das Ziel Eco-Innovation soll die Erstanwendung und Markteinführung öko-innovativer 
Produkte und Dienstleistungen, die technisch bereits mit Erfolg demonstriert wurden, 
aber z.B. aufgrund eines Restrisikos den Markt noch nicht durchdrungen haben, unter-
stützt werden.  
Das Programm CIP Öko Innovation – als Bestandteil des Programms „Unternehmeri-
sche Initiative und Innovation“ (EIP) und zur Umsetzung des Aktionsplans für Umwelt-
technologien (ETAP) vorgesehen – soll dazu beitragen, die Anwendung von Öko-
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Innovationen auszuweiten, Märkte für entsprechende Produkte zu schaffen oder zu 
erweitern und die Wettbewerbsfähigkeit europäischer Unternehmen auf dem Weltmarkt 
zu stärken. Zugleich sollen die Projekte Umweltauswirkungen verringern und das Lei-
stungsniveau der Unternehmen in Bezug auf die Umwelt verbessern (vgl. Reid et al. 
2008). 
Fallstudien zu Umweltinnovationen konnten zeigen (Klemmer et al. 1999), dass der 
Einsatz umweltpolitischer Instrumente und akteurspezifischer Anreize in der Entste-
hungsphase von Umweltinnovationen eine bedeutende Rolle spielen. Als Anreize für 
Unternehmen, Umweltinnovationen vorzunehmen, sind First-Mover-Argumente zentral: 
Ein Teil der Unternehmen wollen den Wettbewerbern voraus sein und entwickeln vorab 
Lösungen für spezifische umweltrelevante Probleme. Ein positives Image einer Vorrei-
terrolle und entsprechende „Pioniergewinne“ sind hier wichtige Motive (vgl. Schwartzer 
2004). 
In diesem Zusammenhang spielen neue Lösungen, Verfahren oder Technologien eine 
zentrale Rolle. Die inhaltlichen Schwerpunkte des Aufruf zu Eco-Innovation illustrieren 
die möglichen Ansatzpunkte neuer Technologien, Verfahren oder Produkte (Eco-
Innovation Call 2010): 
• Recycling – umfasst die Verbesserung der Verfahren zur Abfallsortierung, die Stär-
kung der Wettbewerbsfähigkeit von Recyclingunternehmen, sowie die Entwicklung 
neuer Recyclinglösungen und innovativer Produkte aus Recyclingmaterial. 
• Gebäude- und Bausektor – z. B. innovative Produkte für den Bausektor, die Her-
stellung von nachhaltigen Baustoffen und -techniken, die bessere Verwendung von 
Recyclingmaterial und erneuerbaren Ressourcen für die Bauwirtschaft sowie neue 
Technologien für die Wasseraufbereitung und -einspa-rung. 
• Lebensmittel und Getränke – z.B. die Entwicklung sauberer Herstellungs- und Ver-
packungsverfahren, die Konzipierung effizienterer, wassersparender Verfahren und 
Innovationen für die Abfallreduzierung, Recycling und Rückgewinnung sowie Me-
thoden zur effizienteren Ressourcennutzung. 
• „Grüne“ Unternehmen und intelligenter Einkauf – beispielsweise Anreize für Unter-
nehmen, beim Einkauf in verstärktem Maße Umweltkriterien und Aspekte der Res-
sourceneffizienz zu berücksichtigen sowie Anreize für effiziente Ressourcennut-
zung; Unterstützung von Unternehmen bei der Einführung „grüner“ Produktion und 
Produktionsverfahren und die Integration von öko-innovativen Techniken in der Zu-
liefererkette. 
Darüber hinaus setzt sich mehr und mehr die Erkenntnis durch, dass Unternehmen 
durch ein verändertes und optimiertes Produktdesign die Umweltleistung insgesamt 
weit mehr verbessern können als über weitere standortbezogene Maßnahmen. „Life-
Cycle-Design“, „Integrierte Produktpolitik“ und „optimierter Ressourceneinsatz über 
sämtliche Produktlebensphasen“ sind entsprechende Schlagwörter. Angesprochen ist 
die ökologische Produktgestaltung, kurz Ecodesign genannt (KOM 2009b). Ecodesign 





beschreibt die systematische Vorgehensweise, möglichst frühzeitig ökologische Aspek-
te in die Prozesse der Produktplanung, -entwicklung und -gestaltung einzubringen. Ziel 
ist es, Produkte zu entwickeln, die bei gleicher Funktion ein Minimum an Ressourcen 
und Energie benötigen sowie keine oder nur die zur Funktionsfähigkeit unabdingbar 
erforderlichen Schadstoffe enthalten. Darüber hinaus sind Emissionen und Abfallanfall 
zu minimieren. Die Anforderungen gelten für den gesamten Produktlebenszyklus (KOM 
2009b). 
Mit ihrem Aktionsplan (KOM(2008) 397) möchte die europäische Kommission Produ-
zenten und Konsument/-innen verstärkt auf das Thema Nachhaltigkeit aufmerksam 
machen. Die umweltfreundlichere Gestaltung von Produkten, vor allem die Senkung 
des ihnen zuzurechnenden Energieverbrauchs, und die stärkere Verbreitung umwelt-
freundlicher Produkte sind die Hauptziele des Aktionsplans. Vorgesehen sind freiwillige 
und verpflichtende Maßnahmen zur Definition umweltfreundlicher Produkte, zur besse-
ren Verbraucherinformation durch die Kennzeichnung von Produkten und zur Förde-
rung ihrer Verbreitung durch die Beschaffungspraxis der öffentlichen Hand sowie durch 
steuerliche Anreize. 
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Innovationsprozesse im Unternehmen 
Zentrale Elemente eines Innovationssystems sind die wesentlichen Akteure, die sich 
mit Fragen der Forschung und Entwicklung sowie der Innovation befassen, also private 
und öffentliche Unternehmen, Universitäten, Institutionen der Gemeinschaftsforschung, 
private und öffentliche Forschungsinstitute, private Einzelerfinder, Ministerien der For-
schungsförderung und Bildung und öffentliche Auftraggeber als Nachfrager für innova-
tive Produkte und Dienstleistungen etc. 
Innovation findet in einer immer stärker vernetzten Wirtschaft mit zunehmender Wett-
bewerbsintensität statt. Gleichzeitig verändern sich gesellschaftliche Konsumgewohn-
heiten und Lebensstile, die Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen steigt ins-
gesamt. Umweltinnovationen bestehen aus neuen oder modifizierten Prozessen, 
Techniken, Praktiken, Systemen und Produkten und vermeiden oder reduzieren Um-
weltschäden. Sie können durch übliche Geschäftsziele, wie Ertragskraft oder Verbes-
serung der Produktqualität motiviert werden. Viele Umweltinnovationen kombinieren 
einen Umweltnutzen mit einem Nutzen für das Unternehmen oder die Konsument/-
innen (Rennings et al. 2003). 
Innovation ist eine zentrale Determinante für die Wettbewerbsfähigkeit und zukünftigen 
Erfolge – für Großunternehmen und auch für kleine und mittlere Unternehmen (KMU). 
Innovationen haben Prozesscharakter und können in unterschiedliche Phasen unter-
teilt werden. Jede dieser Phasen weist typische Eigenschaften auf und bedarf daher 
auch spezifischer politischer Unterstützungsmassnahmen (vgl. Görlach et al. 2009, 
Rennings 2010). 
Innovationsimpulse gehen sowohl von neuen Technologien aus („technology push“) 
wie auch von der Gesellschaft und der Wirtschaft, die neue Bedürfnisse abdecken wol-
len („demand pull“). Damit müssen sich auch die politischen Rahmenbedingungen und 
Anreizsysteme anpassen. Technology-push-Faktoren scheinen einen größeren Ein-
fluss zu Beginn eines Produktzyklus zu haben, Demand-pull Faktoren wirken vor allem 
in späteren Phasen des Produktzyklus (vgl. Herstatt et al. 2004, Coombs et al. 1987). 
Nur verhältnismäßig weit fortgeschrittene Projekte bieten für die Industrie und Kapital-
geber/-innen ein ausgewogenes Chancen/Risiko-Profil, das ein privatwirtschaftliches 
Investment interessanter macht. Dies führt dazu, dass gerade Erfindungen aus der 
Grundlagenforschung von der Industrie oft nur zögerlich aufgegriffen werden. Es be-
steht eine so genannte „Innovationslücke“ („innovation gap“; „valley of death“) (KOM 
2009, Rennings 1999). Die Lücke beim Übergang von teilweise öffentlicher zu privater 
Finanzierung von Grundlagenforschung verschärft das Problem. So trifft das oftmals 
sehr rasche Ende der öffentlichen Förderung Unternehmen mit Beginn der Phase der 
marktgerechten Produktgestaltung zu einem Zeitpunkt erhöhten Kapitalbedarfs und 
verschärft damit das Problem der Markteinführung von Innovationen (vgl. Murphy / 
Edwards 2003). Diese Finanzierungslücke verdeutlicht die besondere Rolle von Busi-
ness Angels als Kapitalgeber/-innen (Lemken et al. 2010) sowie Venture Capital (Ren-
nings 2010) in den frühen Phasen des Innovationsprozesses (vgl. Görlach et al. 2009). 





Innovationsforschung: Wissen und Innovationskultur im Unternehmen 
Innovationsziele müssen in Einklang mit externen Umweltfaktoren und internen Unter-
nehmenszielen aufgestellt werden. Das Innovationsmanagement im Unternehmen re-
gelt nicht nur, welche (Art von) Innovationen ein Unternehmen in einem bestimmten 
Zeitraum auf den Markt bringen will, sondern auch mit welchen Mitteln diese Ziele er-
reicht werden sollen. Doch die beste Strategie und der durchdachteste Prozess helfen 
nur wenig, wenn das innovative Umfeld im Unternehmen fehlt. Eine Studie der Mana-
gementberatung Kienbaum (2009) zur Innovationsfähigkeit zeigt, dass restriktive Rah-
menbedingungen der Organisationsstruktur und eine fehlende Innovationskultur im 
Unternehmen Haupthindernis für ein gelungenes Innovationsmanagement sind. 
Zwar haben die Verantwortlichen in den Unternehmen erkannt, dass Innovationsfähig-
keit ein zentraler Faktor für die erfolgreiche Entwicklung ihres Geschäfts ist. In der tat-
sächlichen Umsetzung klaffen Anspruch und Wirklichkeit jedoch weit auseinander: Im-
mer noch herrscht in knapp der Hälfte der Unternehmen die traditionelle Trennung von 
Personal- und Innovationsmanagement vor. Sogar nur 28 Prozent der Personalver-
antwortlichen sehen sich als Generator von Innovationen – und das angesichts der 
Entwicklung zu einer hochgradig vernetzten und beschleunigten Wissens- und Dienst-
leistungsgesellschaft (Kienbaum 2009). 
Nachhaltiges Wirtschaften umfasst neben dem effizienten Einsatz von materiellen 
Ressourcen aus der Perspektive der sozialen Dimension über die Frage der Arbeits-
platzsicherung bzw. -schaffung hinaus auch den Blick auf die in den Unternehmen ar-
beitenden Menschen. Die Erhöhung der Ressourceneffizienz wird nur erfolgreich sein 
können, wenn die Personen in den Unternehmen kreativ, mit viel Phantasie und kom-
petent zusammen arbeiten. Eine gute Innovations- und Vertrauenskultur (vgl. 
www.wupperinst.org/projekte/proj/index.html?projekt_id=304&bid=26) kann im Unter-
nehmen so einfacher zur Entwicklung neuer, ressourceneffizienterer Produkt-
Dienstleistungs-Systeme führen (vgl. Görlach et al. 2009, RKW 2009). Für die techno-
logische Leistungsfähigkeit und die Innovationen sowie deren Diffusion spielen insbe-
sondere qualifizierte Fachkräfte eine herausragende Rolle. Hier werden Wissen und 
die Innovationskultur in Unternehmen zu wichtigen Faktoren (Seliger 2007).  
Auf der Ebene der Unternehmen sind Beschäftigte die Träger von Innovationen. Ihr 
Potential ist bei der kontinuierlichen Verbesserung von Produkten und Arbeitsprozes-
sen essenziell: „Menschen machen Innovationen“ (Bsirske et al. 2005). Viele KMU 
können dabei nur auf einzelne oder wenige Mitarbeitende bauen, deren Ausfall ihre 
Innovationskompetenz erheblich beeinträchtigen würde. Das Vorhandensein solcher 
Wissensträger bildet nämlich die Voraussetzung für betriebliche Innovationsaktivitäten. 
Der Vorteil, wenn alle Beschäftigten in Innovationsprozesse einbezogen werden, liegt 
auf der Hand. Neben einem gezielten betrieblichen Innovationsmanagement und ent-
sprechenden Instrumenten sind dafür kreative Freiräume für die Mitarbeiter/-innen so-
wie Kommunikations- und Austauschmöglichkeiten – sowohl formell als auch informell 
– notwendig. Die dazu notwendige System- und Umsetzungskompetenz bestimmen 
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die Wettbewerbsfähigkeit eines jeden Unternehmens (vgl. RKW 2009). Gerade an die-
ser Kompetenz zur Innovation besteht in Deutschland aber ein erheblicher Mangel 
(Kriegesmann et al. 2007).  
In der international ausgerichteten Innovationsforschung stehen u.a. Prozessinnovatio-
nen, d.h. neue Mittel und Wege, ein Produkt oder eine Dienstleistung zu erstellen, um 
damit die Effizienz oder auch die Qualität zu verbessern, im Fokus (Reid et al. 2008, 
OECD 2008, Herring et al. 2007). Solche Innovationen erhöhen das Beschäftigungs-
wachstum, die Wettbewerbsfähigkeit, Planungssicherheit, Akzeptanz und Legitimität 
von Unternehmen (KfW Research 2006, Ernst and Young 2006, Liedtke et al. 2005, 
Dyllick 2003) und das Vertrauen der Mitarbeiter/-innen (Jochmann et al. 2007). Pro-
zessinnovationen gehen einher mit Struktur- bzw. Sozialinnovationen. Sie zielen auf 
Veränderungen in den Rahmenbedingungen für innerbetriebliche Kooperation und 
Kommunikation. Dazu zählen beispielsweise Human Resource Management, Diversity 
Management, Team- und Projektarbeit, Qualitätszirkel oder eine kunden- oder pro-
duktbezogene Betriebsorganisation. Diese Innovationen schaffen wiederum neue Vor-
aussetzungen für die Entwicklung und Umsetzung von Ideen und begünstigen die Mit-
arbeiterbindung (Day et al. 2006, Getz et al. 2003, Kruse 2002). 
In diesem Zusammenhang bedürfen Umweltinnovation der Herausbildung von sozialen 
Kooperationsräumen nach innen (Unternehmen) und außen (Gesellschaft). Umweltin-
novation wird so zum Ergebnis hochinteraktiver Suchprozesse, die umso erfolgreicher 
sind, je weiter sie auch auf solche gesellschaftlichen Kommunikationsebenen vordrin-
gen, die bisher eher als „unternehmensfern“ galten. Immer mehr Unternehmen erken-
nen, dass ihre Entscheidungen umso klüger und besser abgesichert sind, wenn die 
Interessen und Ansprüche der extern Betroffenen frühzeitig einbezogen werden 
(Paech et al. 2002). Neben Vorteilen stellt die Stakeholdereinbindung aber auch eine 
neue Herausforderung an die Unternehmen dar. Der Umgang mit Stakeholdern erfor-
dert spezielle Fähigkeiten: Das Unternehmen muss eine offene Diskussion führen ler-
nen, auch über Themen, bei denen die Risken groß und die Ergebnisse unklar er-
scheinen (Dearing 2000, 106f., Kristof 2010, Geibler 2009).  
Erfolgreiche Innovatoren stehen permanent vor der Gratwanderung – zwischen klaren 
Prozessen, die eine effiziente Entwicklung und Fertigung ermöglichen, und dem kreati-
ven Freiraum, der Neues entstehen lässt. In diesem Spannungsfeld sind die Entschei-
der in Unternehmen gefordert, die richtigen Anreize zu schaffen und den Innovations-
prozess zu steuern.  
In diesem Zusammenhang stellen Unternehmenskooperationen eine wesentliche Quel-
le betrieblicher Lernprozesse dar (Nahapiet 2005). Ein wesentlicher Bereich der Ko-
operation ist die Forschung und Entwicklung (F&E) bzw. die Produktentwicklung (Hau-
schildt 2004). Die Zusammenarbeit von Unternehmen hat aber auch eine generelle 
Relevanz als ein Instrument des Innovationsmanagements (Hauschildt 2005). 
Da gerade KMU oft nicht über das entsprechende Wissen und Know-how verfügen,  ist 
externe Beratung wichtig. Innovationsagenten (vgl. dazu Kap. 4.2) können dazu beitra-





gen, vorhandene Innovationspotenziale erfolgreich auszuschöpfen. Darüber hinaus 
können Kooperationen insbesondere für kleine und mittlere Unternehmen wichtig sein, 
die nicht über ausreichende Ressourcen verfügen, um sich das Wissen für notwendige 
komplexe Innovationen selbst anzueignen. Innovationslabore (s. dazu Kap 4.3)  kön-
nen ein möglicher organisatorischer Rahmen für langfristig ausgerichtete und verlässli-
che Kooperation sein. Sie unterstützen die Innovationstätigkeiten von Unternehmen 
auf unterschiedliche Weise.  
 
Adressierte Probleme: Innovationshemmnisse 
Insbesondere KMU werden mit sehr spezifischen Problemen und vielfältigen Innovati-
onswiderständen konfrontiert. Bei der Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte 
und Dienstleistungen sowie bei der Anwendung neuer Techniken stoßen KMU auf zen-
trale Engpässe in den Phasen der Forschung und Entwicklung, Produktion sowie 
Markteinführung. Diese Defizite drücken sich u.a. in den Bereichen Technologie, Kom-
petenz, Finanzen und Marktzugang aus. 
Als grundlegendes Problem wird eine zu geringe Versorgung von KMU mit Kapital dia-
gnostisiert (KfW-Bankengruppe 2006, Rennings et al. 2008, Hertin et al. 2008). So ver-
fügen insbesondere junge KMU noch nicht über genügend Eigenkapital, um FuE-
Projekte durchzuführen. Eine Außenfinanzierung ist jedoch problematisch, da bei FuE-
Projekten ein hoher Finanzmittelbedarf mit hoher Unsicherheit für die Hausbanken ver-
knüpft ist; zudem agieren Hausbanken speziell bei kleineren KMU, die weniger um-
fangreichen Auflagen bei Berichtspflichten unterliegen, zurückhaltend (Bornemann et 
al. 2001). 
Die Studie der KfW-Bankengruppe (2006) stellt zusammenfassend fest, dass 
• insgesamt 72 % der kleinen und mittleren Unternehmen durch interne oder externe 
Hemmnisse in der Entfaltung ihrer Innovationsaktivitäten behindert sind, 
• der Mangel an Finanzierungsquellen dabei nach wie vor das wichtigste Innovati-
onshemmnis darstellt; mit einem Anteil von 62 % unter allen kleinen und mittleren 
Unternehmen, die von Innovationshemmnissen betroffen sind, werden Schwierig-
keiten bei der Finanzierung rund ein Drittel häufiger genannt als bürokratische 
Hemmnisse (47 %) und rund doppelt so häufig wie der Mangel an Fachpersonal 
(31 %), 
• auf den weiteren Rängen organisatorische Probleme (20 %), das Fehlen von rele-
vanten Marktinformationen (19 %) sowie das Fehlen vom technologischen Know-
how (13 %) folgen. 
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Abb. 6: Innovationshemmnisse in Unternehmen 
 
Quelle: KfW-Bankengruppe 2006 
Ein weiteres Hemmnis für Innovationen stellen finanzielle und technische Risiken dar. 
Dies betrifft insbesondere Innovationen von Verfahren, die den gesamten Produktions-
apparat betreffen (integrierte Verfahren) oder aber Systeminnovationen, die im Gegen-
satz zu den traditionellen linearen Weiterentwicklungen und Produktinnovationen eine 
Veränderung von Strukturen bzw. ganzen Systemen beinhalten. Solche Innovationen 
sind auch für größere Unternehmen mit erheblichen technischen und finanziellen Risi-
ken verbunden. Ohne Risikobereitschaft entstehen aber keine bzw. deutlich weniger 
Innovationen. Fehlt im Unternehmen eine entsprechende Kultur, werden Mitarbeitende 
stets risikoscheu zwischen Chance und Sicherheit abwägen. 
Kleine und mittlere Unternehmen weisen gegenüber Großunternehmen einige Beson-
derheiten im Innovationsmanagement auf. Trotz guter Voraussetzungen wie z.B. flache 
Hierarchien, informelle Kommunikationskanäle oder schnelle Entscheidungswege ist 
zu beobachten, dass KMU vielfältige Probleme im Innovationsmanagement zu bewälti-
gen haben. Sie haben nur beschränkte technische Möglichkeiten, verfügen häufig nicht 
über die finanziellen Mittel, die Personalkapazitäten und die Zeit, alle Bereiche der 
Führung eines Unternehmens so professionell zu organisieren wie es z.T. größeren 
Unternehmen gelingt. Die formalen Strukturen, z.B. eine eigene Abteilung für For-
schung und Entwicklung fehlen. Technisches Know-how wird überwiegend intern in der 
Produktion, Konstruktion und Entwicklung generiert und weitergegeben sowie extern 
durch Kundenkontakte und die Zusammenarbeit mit Lieferanten beschafft. Zumeist 
haben KMU Probleme qualifiziertes Personal zu rekrutieren, da diese entsprechend 





gut Qualifizierten Karrieren bei Großunternehmen vorziehen, da die Einkommenschan-
cen dort günstiger eingeschätzt werden (KfW 2007). 
Kleine und mittlere Unternehmen, die kontinuierlich Forschung und Entwicklung (FuE) 
betreiben, profitieren von Innovationen deutlich stärker als Unternehmen ohne eigene 
FuE-Aktivitäten. Besonders groß ist dieser Unterschied, wenn KMU am Markt völlig 
neue Produkte oder Verfahren einführen. In diesem Fall liegt bei nicht forschenden 
KMU der Umsatzanteil der Marktneuheiten am Gesamtumsatz des Unternehmens im 
Mittel bei etwa 5 %. Bei kontinuierlich forschenden KMU dagegen ist er mit rund 17 % 
mehr als dreimal so hoch. Besonders positiv wirkt sich kontinuierliche FuE für kleine 
Unternehmen mit bis zu 49 Beschäftigten aus. Aber auch Unternehmen mit bis zu 499 
Beschäftigten, die regelmäßig FuE betreiben, profitieren noch deutlich stärker als sol-
che, die nicht forschen. Dies ist ein zentrales Ergebnis einer Studie des Zentrums für 
Europäische Wirtschaftsforschung (ZEW 2006), die sich mit den „Erfolgsfaktoren im 
Innovationsmanagement kleiner und mittlerer Unternehmen" befasst. Die ZEW-Studie 
zeigt weiter, dass die Verbindung von kontinuierlicher interner FuE mit Maßnahmen 
der Personalentwicklung und einer Zusammenarbeit mit externen Partnern die beste 
Grundlage für den Innovationserfolg von KMU darstellt. Denn für den Markterfolg einer 
Produkt- oder Prozessinnovation bzw. einer Innovation im Dienstleistungsbereich ist 
nicht nur deren technologische Ausgereiftheit entscheidend, sondern auch deren effi-
ziente und qualitativ hochwertige Produktion sowie ein Vertrieb, der den potenziellen 
Kund/-innen den Nutzen einer Neuerung vermitteln kann. Die gezielte Mitarbeiterent-
wicklung ist daher für innovierende Unternehmen von großer Bedeutung. Die Bedeu-
tung externer Kooperationen für innovierende Unternehmen ergibt sich daraus, dass 
die große Mehrzahl der KMU nur einen Teil des für die Einführung einer Marktneuheit 
notwendigen Wissens selbst erarbeiten kann und somit darauf angewiesen ist, die Er-
fahrungen und das Wissen Dritter zu nutzen (ZEW 2006). 
Die folgende Tabelle 1 gibt einen Überblick über die Innovationshemmnisse und fasst 
zusammen, welche Potentiale die hier untersuchten Politikinstrumente besitzen, um 
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Tab. 1: Überblick zu zentralen Innovationshemmnissen im Bereich „Innovation und Markteinführung" 
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Quelle: eigene Zusammenstellung  
++ Instrument hat hohes Potential zur Überwindung des Hemmnisses 
+   Instrument hat eingeschränktes Potential zur Überwindung des Hemmnisses 





3 Unternehmensnahe Instrumente im Bereich „Innovation 
und Markteinführung“ – der Policy Mix im Überblick 
3.1 Zielstellung der Maßnahmen im Bereich „Innovation und 
Markteinführung“ 
Das Ziel der vorgeschlagenen Maßnahmen liegt darin, das Thema Ressourceneffi-
zienz in Innovationsprozessen von Unternehmen systematisch zu verankern, um Inno-
vationspotenziale in Unternehmen konkret zu fördern (vgl. Görlach et al. 2009). Bisher 
ist es trotz viel versprechender Ansätze mit bisherigen Strategien, Maßnahmen und 
öffentlichen Programmen offensichtlich nur unzureichend gelungen, Ressourceneffi-
zienzsteigerungen in der unternehmerischen Praxis breitenwirksam umzusetzen. So 
konnten die vielfältigen Barrieren für Ressourceneffizienz-Innovationen (vgl. Tab. 1) 
bislang nicht überwunden werden.  
Im Rahmen des entwickelten Policy Mix wurden die folgenden Hemmnisbereiche fo-
kussiert. Für die Begründung der Auswahl der Instrumentenfelder sowie der näheren 
Charakterisierung, vgl. auch: Görlach et al. (2009). Auf Grundlage der zentralen 
Hemmnisse wurden entsprechende Lösungsansätze mit spezifischen Maßnahmen 
erarbeitet (vgl. Tab. 2). 
Effizienzsprünge erfordern die Integration mehrerer Kernelemente und Kernstrategien: 
Erstens bedarf es politischer Rahmenbedingungen, die Unternehmen dazu anreizen, 
Produkte bezogen auf ihren gesamten Lebenszyklus ressourceneffizient zu gestalten. 
Zweitens sollten innovierende Unternehmen in Wertschöpfungsketten zusammenge-
führt werden und drittens wird die Änderung von „Strukturen in den Köpfen“ als not-
wendig erachtet (Kristof et al. 2009: 26ff., vgl. Ritthoff et al. 2007, Kristof et al. 2006). 
Eine wirkungsvolle Strategie für gesamtwirtschaftliche Effizienzsprünge ist dabei nicht 
nur in der Umsetzung einzelner Politikinstrumente, sondern in einem Instrumentenmix 
zu sehen. Um den aufgezeigten Hemmnissen wirkungsvoll zu begegnen, sind passge-
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Tab. 2: Allgemeine Hemmnisbereiche und entsprechende Lösungsansätze 
Adressierte Hemmnisbereiche  Allgemeiner Lösungsansatz 
  
Spezifische Maßnahme (Nr.) 
Zu wenig innovierende Unterneh-
men: Förderprogramme erreichen 
zu wenige Unternehmen oder 
immer dieselben 
KMU profitieren meist nicht oder 
nur unterproportional von öffentli-
cher Innovationsförderung  
Förderprogramme kontinu-
ierlich strukturieren, opti-
mieren und den Erfordernis-
sen anpassen 
Interministerielle StS-Runde (1) 
Förderprogramme (3) 
Agentur Ressourceneffizienz (4) 
Programmgestaltung (13) 
Innovationsagenten (14)  
Evaluierungsagentur (6) 
Schwierigkeiten beim Zugang zu 
Kapital 
Unternehmerisches Handeln 








Häufig Mangel an kaufmännischer 
Expertise in den Bereichen Inno-
vations-, Kooperations- und För-
dermanagement  
Fachwissen von außen ein-
binden 
Innovationsagenten (14)  
Innovationslabore (15) 
Häufig keine ausreichende Infra-
struktur für KMU bei FuE-
Projekten 
Trotz potentieller beiderseitiger 
Vorteile kooperieren viele innova-
tive KMU nicht bzw. sind unzurei-
chend mit anderen innovativen 
KMU vernetzt  
In Innovationslaboren ge-
meinsam forschen, entwic-




Fehlende integrierte Evaluation 
von Förderprogrammen und wei-
terer Maßnahmen 
Regelmäßige Programmeva-
luation nach vergleichbaren 
Kriterien institutionalisieren 
Interministerielle StS-Runde (1) 




Quelle: Eigene Darstellung 





3.2 Einbettung von Maßnahmen im Bereich Innovation und Markteinfüh-
rung im AP4-Kontext 
Im Rahmen des Projekts „Material- und Ressourcenschonung“ (MaRess) wurden da-
her unternehmensnahe Instrumente im Bereich „Innovation und Markteinführung“ mit 
dem Ziel untersucht, einen kohärenten Instrumentenmix im Zusammenspiel mit den 
Bereichen „Finanzwirtschaft“ und „Public Efficiency Awareness & Performance“ zu 
entwickeln. Görlach et al. (2009) haben im Bereich Innovation- und Markteinführung 
folgende drei Ansatzpunkte identifiziert: Programmgestaltung (13), Innovationsagenten 
(14) und Innovationslabore (15). Die genannten Lösungsansätze mit den dahinter ste-
henden Einzelmaßnahmen sind immer im Gesamtkontext des Analysefeldes zu be-
trachten und sind auch nur so entsprechend umsetzbar, d.h. die Einzelmaßnahmen 
ergänzen sich zueinander und mit Blick auf die anderen Maßnahmenvorschläge aus 
AP4. Darüber hinaus kristallisierten sich im Laufe der Forschungstätigkeiten weitere 
Instrumente und flankierende Maßnahmen heraus, um einen förderlichen Gesamtrah-
men zu schaffen, die ebenfalls in der Übersicht widergespiegelt werden. Die Gesamt-
struktur des Policy Mix für den Analysebereich „Innovation und Markteinführung“ wird 
in Abb. 7 in einer Übersicht dargestellt. Herausgehoben sind dabei die zentralen An-
satzpunkte, die für eine Steigerung der Ressourceneffizienz eine hohe Wirkung im Be-
reich „Innovation und Markteinführung“ entfalten. Im Folgenden werden die Einzelvor-
schläge kurz vorgestellt und anschließend in ihrer Wechselwirkung erläutert. 
Abb. 7: Ressourceneffizienz Policy Mix zum Bereich „Innovation und Markteinführung“ 
 Quelle: Eigene Darstellung 
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3.3 Maßnahmen aus dem Bereich „Innovation und Markteinführung“ im  
Überblick 
Die nachfolgenden Maßnahmen-Kurzbeschreibungen nehmen Bezug auf Abb. 7 wobei 
neben der zu Grunde liegenden Leitidee auf die jeweilige Ausgestaltung sowie die ge-
schätzten Kosten basierend auf einem Gesamtzeitraum von 5 Jahren – eingegangen 
wird. Nach den einzelnen Maßnahmenbeschreibungen wird die Zeit- und Kostenpla-
nung im Überblick vorgestellt. 
 
(1) Interministerielle Staatssekretärsrunde: Innovationspolitische Maßnahmen 
 ressortübergreifend entwickeln und steuern (vgl. ausführlicher Onischka et 
 al. 2010) 
Idee: Moderiert vom Bundeskanzleramt wird eine Runde der Staatssekretäre ge-
schaffen, in der ressortübergreifend Strategien und Politikmaßnahmen zur Förde-
rung von Ressourceneffizienz-Innovationen und deren Markteinführung bezogen 
auf den Policy Mix diskutiert und koordiniert werden. Die interministerielle Staats-
sekretärsrunde baut auf bereits existierende Abstimmungsprozesse zwischen ver-
schiedenen Politikressorts (z.B. Forschungs-, Wirtschafts- und Bildungspolitik) auf 
und fokussiert diese auf den Schwerpunkt Ressourceneffizienz. 
Ausgestaltung: Unterschiedliche Ausgangslagen und Entwicklungen führen zu ei-
nem sehr heterogenen Portfolio an Herausforderungen. Aus diesem Grund sind 
ressortübergreifende Strategien notwendig, um vorgeschlagene Maßnahmen effek-
tiv umzusetzen. Der interministeriellen Staatssekretärsrunde sollten Vertreter aus 
den Ministerien des BMU, des BMWi, des BMBF, des Bundesministeriums der Ju-
stiz (BMJ), des Bundesministeriums der Finanzen (BMF) sowie des Bundeskanz-
leramts angehören; darüber hinaus können themenspezifisch weitere Akteure hin-
zugezogen werden. Die interministerielle Runde, die kurzfristig eingesetzt werden 
kann, befasst sich aus innovationspolitischer Perspektive u.a. mit der Koordinie-
rung und Gestaltung von öffentlicher Forschung einschließlich der entsprechenden 
Förderung, mit der grundsätzlichen Abstimmung der Auswahl von Instrumenten für 
die Förderung von Forschung und Innovation sowie mit der Überprüfung der Effek-
tivität und Effizienz des Mitteleinsatzes durch regelmäßige Evaluationen von För-
dermaßnahmen. Sie stimmt die Innovationspolitik des Bundes mit den anderen Po-
litikebenen von Europäischer Union und Bundesländern ab. Darüber hinaus stellt 
diese Arbeitsgruppe auch einen sehr guten Rahmen dar, um ausgewählte Son-
dermaßnahmen und Projekte auszuschreiben, auszuwählen und zu prämieren. 
Etatrelevante Kosten: 100.000 Euro p.a. 





(2)  Konzertierte Aktion Business Angels starten (vgl. ausführlicher Görlach et al. 
2010) 
Idee: In Zeiten von Basel II mit verschärften Kredit-Rating-Verfahren ziehen sich 
Banken nicht nur aus der Mittelstandsfinanzierung zurück, sondern Bankdarlehen 
werden entsprechend des bestehenden Kreditrisikos bzw. der Bonität des Kredit-
nehmers teilweise auch teurer. Hinzu kommt die aus historischen Gründen relativ 
niedrige Eigenkapitalquote, die Kredite nach neuen Richtlinien für die überwiegen-
de Anzahl von Mittelständlern aus Kostengründen nahezu unerreichbar erscheinen 
lässt. Zwar ist der Bankkredit dessen ungeachtet weiterhin die bedeutendste Kapi-
talquelle für Unternehmen. Jedoch bestehen alternative Wege zur Kapitalbeschaf-
fung durch die Beteiligung von Business Angels (Privatinvestoren) an innovativen 
Start-ups und anderen KMU. Der informelle Beteiligungskapitalmarkt, auf dem Bu-
siness Angel agieren, ist in Deutschland jedoch – im Vergleich insbesondere zu 
angelsächsischen Ländern – noch gering entwickelt. Darüber hinaus ist zu konsta-
tieren, dass bei Business Angels eine zu geringe Awareness besteht, dass Res-
sourceneffizienz ein wettbewerbsrelevanter Faktor ist. Daher gilt es erstens, das fi-
nanzielle Volumen des Beteiligungskapitalmarktes in Deutschland bzw. die Anzahl 
der eingegangenen Beteiligungen zu erhöhen. Zweitens ist eine entsprechende 
Awareness zu schaffen, Informationsdefizite sind zu reduzieren und zielgerichtete 
Impulse für Ressourceneffizienz sind zu integrieren.  
Im Rahmen der „Konzertierten Aktion Ressourceneffizienz“ wird eine mittel- bis 
langfristig konzipierte Kommunikations- und Informationskampagne vorgeschlagen, 
die auf Business Angel und ihre Netzwerke zugeschnitten ist. Durch diesen Ansatz 
soll das für den Bereich Ressourceneffizienz einschlägige Wissen in Unternehmen 
und in Business-Angel-Netzwerken verbreitert werden. Die genaue Ausgestaltung 
und Umsetzung sollte in die in AP13 entwickelte Kommunikationskampagne einge-
bettet werden. 
Ausgestaltung: Initiator der Initiative sollte die interministerielle Staatssekretärs-
runde (1) und Organisator die Agentur Ressourceneffizienz  (4) sein. Die Kampa-
gne sollte innerhalb von 12 bis 18 Monaten beginnen und über einen Mindestzeit-
raum von drei Jahren geplant werden.  
Als Bestandteil der Kampagne sollte eine Online-Plattform im Internet eingerichtet 
werden. Im Rahmen dieser Online-Plattform könnten Unternehmen und Gründer/-
innen mit potentieller Investor/-innen schon relativ früh zusammengebracht werden. 
Ein solches Online-Portal kann einen sinnvollen Beitrag zur Bewältigung der 
Hemmnisse am Wagniskapitalmarkt leisten.  
Darüber sollten weitere potentielle Business Angel motiviert und über die Möglich-
keiten eines Engagements im fokussierten Beteiligungsmarkt informiert werden. 
Außerdem wird vorgeschlagen, regionale Informationsveranstaltungen, evtl. mit der 
Einbindung von IHKen, Wirtschaftsförderungen oder Arbeitgeberverbänden zu ver-
anstalten.  
Die öffentliche Unterstützung von Business Angel Netzwerken ist eine weitere 
wichtige Schnittstelle zur Aufwertung dieses Bereiches. Hier könnte der Staat bei-
spielsweise Netzwerkmanager/-innen fördern. Gegebenenfalls könnte die öffentli-
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che Hand auch enger mit dem Business Angels Netzwerk Deutschland (BAND) zu-
sammenarbeiten, das sich für den Aufbau der Business Angels Kultur in Deutsch-
land engagiert.  
Sinnvoll erscheinen auch Investor/-innen Roundtables, bei denen neben privaten 
Beteiligungsgesellschaften und Unternehmen auch weitere Akteure des deutschen 
Beteiligungskapitalmarktes (Private-Equity-Firmen, staatliche Beteiligungsgesell-
schaften, Wirtschaftsförderer, IHKen, Business Angels, Corporate Ventures, KMU, 
Start-ups, junge Gründer/-innen) an einen Tisch gebracht werden, um potentielle 
Anbieter und Nachfrager zusammenzuführen.  
Etatrelevante Kosten: Es entstehen etatrelevante Kosten von ca. 3 Mio. , anteilig 
für die Umsetzung der Kommunikations- und Informationskampagne, die Auflage 
einer Internetplattform, Unterstützung von Business-Angel-Netzwerken sowie 
Sach- und Organisationskosten. 
 
(4) Agentur Ressourceneffizienz einsetzen (vgl. ausführlicher Görlach et al. 2010) 
Idee: Nur wenige Unternehmen verfügen über Expertise oder sogar über eine Or-
ganisationseinheit zur Material- und Energiekostenoptimierung. Umsetzungs-
hemmnisse für Ressourceneffizienzsteigerungen ergeben sich zum einen aus In-
formationsdefiziten. So sind die Anforderungen, die das Ziel der Ressourceneffi-
zienz-Steigerung an Unternehmen stellt, komplex. Hinzu kommen Kommunikati-
ons- und Managementdefizite sowie Kapitalmangel in den Unternehmen. Mit der 
Agentur Ressourceneffizienz sollen die institutionellen Voraussetzungen geschaf-
fen werden, um die Diffusion ressourceneffizienter Technologien und Management-
techniken in Unternehmen noch effektiver zu fördern. 
Ausgestaltung: Die Agentur Ressourceneffizienz soll als Impulsgeber einer kohä-
renten Maßnahmenstrategie wirken und wird über entsprechende Förderprogram-
me handlungsfähig. Konkret könnte sie neue Förderschwerpunkte in Kooperation 
mit regionalen Partnern initiieren, Informationsveranstaltungen für Unternehmen, 
auch mit regionalem Bezug, organisieren, Ressourceneffizienznetzwerke direkt un-
terstützen, One-stop-shop-Lösungen, d.h. die Möglichkeit alle notwenigen Schritte 
zur Lösung eines Problemes an einer einzigen Stelle durchzuführen, für Unterneh-
men anbieten und Ansprechpartner für Kommunen im Sinne einer Erstberatung 
sein. Die Agentur Ressourceneffizienz sollte darüber hinaus eng mit den Innovati-
onsagenten interagieren. Flankierende Maßnahmen der Öffentlichkeitsarbeit, Ver-
anstaltungen sowie die enge Zusammenarbeit mit Beratungseinrichtungen, Multi-
plikatoren, Verbänden, Kammern und Unternehmen runden das Portfolio ab. 
Etatrelevante Kosten: : 5 Mio. Euro. 
 
(5) Ressourceneffizienzdatenbasis bereitstellen (vgl. ausführlicher Onischka et al. 
2010) 
Idee: Kennzahlen, Indikatoren- und Daten-Sets zur Messung der Ressourceneffi-
zienz geben Aufschluss über die ökologische Nachhaltigkeit sowohl auf der Ebene 





der Unternehmen als auch auf der Ebene der einzelnen Produkte und Dienstlei-
stungen. Dies ist sowohl für politische Entscheidungsträger als auch für die Träger 
von Förderprogrammen für Unternehmen und für Konsumenten ausgesprochen re-
levant. So hilft eine aussagekräftige Datenbasis bei der Strukturierung sowie Im-
plementierung von Nachhaltigkeitsstrategien. Auch mit Blick auf die politische 
Kommunikation sind aussagekräftige Daten von erheblicher Bedeutung. Zudem 
kann erst durch die Ressourceneffizienzdatenbasis der Erfolg von Förderprogram-
men kontrolliert und können inhaltlich exaktere Ansatzpunkte für die Weiterentwick-
lung der Programme identifiziert werden. Für Unternehmen ist die Messung der 
Ressourcenverbräuche zudem wegen des wachsenden Kostendrucks als Lei-
stungsindikator zentral.  
Eine solide Datengrundlage stellt so einen elementareren Faktor für eine erfolgrei-
che Umsetzung von Ressourceneffizienzsteigerungen in Politik und Unternehmen 
dar. Sie hilft, Strategien zur Umsetzung nachhaltiger Produktions- und Konsumstile 
zu entwickeln. Momentan gibt es keine ausreichenden unternehmensbezogenen 
Daten zur Ressourcennutzung sowie zu produktions- bzw. dienstleistungsbezoge-
nen Technologien (vgl. Rohn et al. 2009).  
Ausgestaltung: Ziel ist es, ein Set an konsistenten, aussagekräftigen und ver-
gleichbaren Indikatoren sowie die zugrundeliegende Datenbasis zu entwickeln. 
Evaluationen und Ressourceneffizienzdaten können auch wichtige Unterstützung 
für Programmträger, ressortübergreifende Staatssekretärsrunde (1) und die Agen-
tur Ressourceneffizienz (4) im Rahmen ihrer Diskussion um eine künftige Förder-
programmgestaltung bieten. Ressourceneffizienzdaten und Reports werden eben-
falls für die Arbeit der Evaluierungsagentur (6) benötigt. Darüber hinaus können In-
novationsagenten und Berater/-innen die Datensets für ihre Tätigkeiten zielgenau 
einsetzen.  
Bei der Ausgestaltung ist es relevant, inwiefern Hersteller zur Lieferung von Infor-
mationen verbindlich verpflichtet würden. In diesem Zusammenhang sind Mecha-
nismen zur  Wahrung von Betriebs- und Geschäftsgeheimnissen zu klären. Um das 
Problem der Geschäftsgeheimniswahrung für veröffentlichte Daten zu umgehen, 
könnten bspw. aggregierte Daten genutzt werden.  
Etatrelevante Kosten: 1 Mio. Euro p. a. für Personalkosten. 
 
(6) Evaluierungsagentur. Systeme überprüfen und Qualität sichern 
Idee: Politikinstrumente wie Förderprogramme und das gesamte System der For-
schungs- und Diffusionsförderung werden in Deutschland bislang nicht programm-
übergreifend und nach vergleichbaren Kriterien evaluiert. Eine unabhängige Exper-
tise ist jedoch eine grundlegende Voraussetzung, um den Erfolg der Programme 
kontrollieren, öffentliche Mittel noch effizienter zu verwenden und die Programme 
optimieren zu können. 
Ausgestaltung: Es wird die Einrichtung einer unabhängigen Evaluationsagentur 
vorgeschlagen, die die gesamten Maßnahmen aber auch das System der For-
schungsförderung einschließlich Finanzierung in regelmäßigen Abständen evalu-
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iert. Ziel der Arbeit der Evaluierungsagentur soll sein, die Forschungs- und Diffusi-
onsförderung und -finanzierung in Hinblick auf ihre Leistungsfähigkeit zu analysie-
ren und Handlungsbedarf zur Verbesserung mit Blick auf das Thema Ressourcen-
effizienz zu identifizieren. Dabei soll die Wirkungsweise der Instrumente analysiert 
und es soll untersucht werden, inwieweit werden diese effizient konzipiert und ein-
gesetzt werden. Darüber hinaus gehören Portfolioanalyse, Bündelung und Prioritä-
tensetzung auf Programmebene genau so zum Spektrum der Agentur wie die Eva-
luierung von Forschungsprojekten im Kontext von Innovation und Diffusion im Be-
reich Ressourceneffizienz. Die interministerielle StS-Runde (1), aber auch die 
Agentur Ressourceneffizienz (4) nutzen die Ergebnisse der Evaluierungsagentur, 
um die Maßnahmen zu optimieren und fokussierter zu gestalten. Entsprechend 
fließen die Ergebnisse direkt in eine zukünftige Programmgestaltung (13) oder die 
Weiterentwicklung des Policy Mixes durch die interministerielle StS-Runde (1) und 
die Agentur Ressourceneffizienz (4) ein. 
Etatrelevante Kosten: Für die Einrichtung der Evaluierungsagentur beziehen sich 
die Kostenschätzungen auf insgesamt 4 Mio. , d.h. ca. 1 Mio.  jährlich bei einem 
Beginn im zweiten Jahr der Umsetzung des Policy Mixes. 
 
(13) Programmgestaltung 
Idee: Die Förderprogramme von EU, Bund und Ländern mit ihrem breiten Spek-
trum an Zuschüssen, zinsverbilligten Darlehen, Eigenkapitalinstrumenten und Haf-
tungsübernahmen bilden einen unverzichtbaren Eckpfeiler der Finanzierung des 
innovativen KMU-Sektors. Doch fehlt es den Programmstrukturen häufig an Über-
sicht, Transparenz, Flexibilität und Struktur. Zudem stellt das Beantragungsverfah-
ren und die Abwicklung von Projekten für viele KMU eine hohe Hürde da. 
Ausgestaltung: In diesem Kontext wird vorgeschlagen, die Gestaltung der Förder-
programme mit Blick auf die Integration des Themas Ressourceneffizienz kontinu-
ierlich zu optimieren, auch mit dem Ziel, entsprechende Förderstrukturen enger 
miteinander zu verzahnen. Auf der Ebene der Förderorganisation sollten Zielsy-
steme und entsprechende Wirkungsindikatoren für die gesamte Fördertätigkeit er-
arbeitet werden. Der Zugang zu den Förderprogrammen muss einfacher gestaltet 
sein.  
Etatrelevante Kosten: Die Optimierung von Förderstrukturen gehört zum Kernge-
schäft der entsprechenden Träger. Auch durch die engere Zusammenarbeit zwi-
schen Programmanbietern und Akteuren sowie den systematischen Abstimmungs-
runden im interministeriellen Kontext entstehen keine direkten zusätzlichen Kosten. 
 
(14) Innovationsagenten 
Idee: Um dem Mangel an Wissen und Know-how im Unternehmen abzubauen be-
darf es Akteuren, die Innovationsprozesse von der Invention bis zur Markteinfüh-
rung im Unternehmen professionell und / oder finanziell begleiten. Als Ergebnis von 
explorativen Recherchen wurden zwei zentrale und zukunftsweisende Typen von 
Akteuren identifiziert, die hier positiv in die Unternehmen einwirken können: Busi-





ness Angels (vgl. dazu auch (2) Konzertierte Aktion Business Angels) und Innova-
tionscoaches.  
Ausgestaltung: Die Finanzierung von Vorhaben sollte neben staatlichen Zuschüs-
sen verstärkt auch durch privates Beteiligungskapital geleistet werden. Neu bei der 
Betrachtung ist hier das Zusammenwirken von Beratung im Unternehmen selbst 
(Innovationscoaches) und privatem Beteiligunskapital (Busines Angels). Während 
der Einsatz von Innovationscoaches das Innovationsmanagement in Unternehmen 
professionalisieren bzw. die Produkt-, Struktur- und Prozessinnovationen in KMU 
auch durch Kooperation mit externen Akteuren (Universitäten, Forschungsinstitute, 
Netzwerke) vorantreiben soll, bringen Business Angels privates Kapital, eigenes 
Know-how und Kontakte von außen in Unternehmen ein. Die Grundlage für die Tä-
tigkeit der Innovationscoaches bildet ein aufzulegendes Förderprogramm, das auf 
die schon existierenden Förderprogramme in elf Bundesländern (Förderprogramme 
„Innovationsassistent“) aufsetzt (3). Dabei handelt es sich um die Bundesländer 
Berlin, Sachsen-Anhalt, Sachsen, Thüringen, Niedersachsen, Hessen, Baden-
Württemberg, Rheinland-Pfalz, Schleswig-Holstein, Nordrhein-Westfalen und Bran-
denburg.  
Die Tätigkeit von Business Angels sollte durch informatorische Instrumente und 
steuerliche Anreize stärker gefördert werden. Dabei sollten hinsichtlich der steuerli-
chen Anreizen auch Anreize für Business Angels gegeben werden, im Bereich 
nachhaltiger Technologieentwicklung und Ressourceneffizienz zu investieren. Des 
Weiteren sollte die Kooperation mit Privatinvestoren im Rahmen einer „Konzertier-
ten Aktion Business Angels“ (2) forciert werden. 
Etatrelevante Kosten: Das finanziell veranschlagte Gesamtvolumen für das För-
derprogramm Innovationsagenten wird auf 22,0 Mio.  geschätzt. 
 
(15) Innovationslabore 
Idee: Um die Ressourcenkompetenz und damit auch die Innovationsfähigkeit in 
den Unternehmen zu erhöhen, sind organisatorisch und infrastrukturell flexible Ko-
operationsmöglichkeiten notwendig. Innovationslabore können die Bedarfe bei in-
novationsorientierten KMU direkt adressieren. Die Chancen von Innovationslaboren 
liegen im Idealfall in der Ausbildung von kreativen Milieus, der Fokussierung von 
Problemlösungsstrategien in der passgenauen Kombination von Kompetenzen so-
wie der Verteilung von Innovationsrisiken und in der Verbesserung der Ressour-
censituation. Kleine und mittlere Unternehmen können so ihre größenbedingten 
Nachteile überwinden. Zielgruppen sollten neben KMU und akademischen For-
schungseinrichtungen auch größere Unternehmen sein. Denn Innovationen in ge-
samten Wertschöpfungsnetzen (Seliger et al. 2007, Bleischwitz 2009) erlauben erst 
die Entwicklung von Systemsprüngen. Größere Unternehmen sind darüber hinaus 
als mögliche Koordinatoren für Innovationslabore zentral, da sie das notwendige 
Equipment, Know-how sowie finanzielle und personelle Ressourcen bereitstellen 
können. 
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Ausgestaltung: Die zu begründenden Innovationslabore sind als Verbundprojekte 
von Unternehmen zu konzipieren, in dem auch wissenschaftliche Institutionen ge-
staltende Rollen einnehmen und im Auftrag der Netzwerkpartner die Forschungs-
arbeit durchführen können. Die methodische Kompetenz und die Erfahrung der In-
stitute als neutrale wissenschaftliche Instanz können genutzt werden, um die sich 
ergebenden Chancen für die Zulieferindustrie zu identifizieren, zu evaluieren und 
Strategien zu deren Erschließung durch die Projektpartner abzuleiten. Das koope-
rative Grundverständnis der Innovationslabore steht im Vordergrund und soll einen 
entscheidenden Beitrag leisten, den Innovationsprozess zu forcieren und in der 
gemeinsamen praktischen Umsetzung von Forschungserkenntnissen Akzente zu 
setzen. Die unterschiedlichen Erfahrungen und Perspektiven der beteiligten Unter-
nehmen können in Verbindung mit den Forschungsaktivitäten für die Antriebskraft 
bei der technologieoffen angelegten Realisierung neuartiger Konzeptionen und Lö-
sungen.  
Zur Umsetzung wird ein Förderprogramm „Innovationsinfrastrukturen“ für den Be-
reich Ressourceneffizienz vorgeschlagen. Es wird als bundesweites, technologie- 
und branchenoffenes Förderprogramm für KMU und für mit diesen zusammenar-
beitende wirtschaftsnahe Forschungseinrichtungen und weiteren Akteuren gestal-
tet, wo Innovationsverbünde und -strukturen flexibel gefördert werden können. 

Etatrelevante Kosten: Die geschätzten Gesamtkosten im Maßnahmenbereich 
Förderprogramme zur Steigerung der Ressourceneffizienz (3) belaufen sich für das 
Förderprogramm „Innovationsinfrastrukturen“ auf 75 Mio.  
  
(3) Förderprogramme Innovationsstrukturen 
Idee: Die Förderung von Forschung und Entwicklung hat zum Ziel, die Entwicklung 
von neuen Ideen und Technologien zu fördern. Förderprogramme sind wichtige Po-
litikinstrumente der öffentlichen Hand zur Stimulierung von Innovationen. Dies gilt 
für alle Phasen des Innovationsprozesses. Zur Umsetzung der in AP4 formulierten 
Maßnahmen sollten gezielt Förderprogramme aufgelegt werden. 
Ausgestaltung: Im Bereich „Innovation und Markteinführung“ werden folgende 
Förderprogramme vorgeschlagen (vgl. ausführlicher Lemken et al. 2010):  
• Förderprogramm „Innovationsinfrastrukturen“: Das Förderprogramm ist als 
bundesweites, technologie- und branchenoffenes Förderprogramm für KMU 
angelegt und für mit diesen zusammenarbeitende wirtschaftsnahe Forschungs-
einrichtungen und weitere Akteure. Das Förderprogramm zielt darauf ab, die 
Zusammenarbeit von KMU, Forschungseinrichtungen und anderen Akteuren 
und Kommunen zu fördern, Grundlagenforschung schneller in Zukunftstechno-
logien umzusetzen, ressourceneffiziente Produkte, Dienstleistungen und Ver-
fahren zu fördern und die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen in 
Leitmärkten für Ressourceneffizienz-Technologien zu stützen.  
• „Förderprogramm „Innovationscoaches“: Das Programm bietet den 
Unternehmen die Möglichkeit, die innerbetrieblichen Ressourcen, Kompetenzen 
und Strukturen für innovative Projekte auszubauen, sowie die Zusammenarbeit 





Strukturen für innovative Projekte auszubauen, sowie die Zusammenarbeit mit 
externen Kooperationspartnern zu verstärken.  
Etatrelevante Kosten: Über die veranschlagten Kosten für die beiden Förderpro-
gramme geben die Bereiche Innovationsagenten (14) und Innovationslabore (15) 
Auskunft. 
 
Wechselwirkungen der Einzelmaßnahmen 
In der praktischen Umsetzung der Politikinstrumente zeigen sich Wechselwirkungen 
(vgl. Abb. 8). Ein Erfolg der oben diskutierten Maßnahmen wird sich nur dann einstel-
len, wenn diese im Sinne eines Policy Mixes umgesetzt werden. Viele der skizzierten 
Einzelmaßnahmen greifen eben nur dann, wenn korrespondierende bzw. ergänzende 
Maßnahmen ebenfalls realisiert werden. Neben vielen Verknüpfungen im Rahmen des 
analysierten Bereiches gibt es offensichtliche Wechselwirkungen zu den anderen Be-
reichen „Finanzwirtschaft“ und „Public Efficiency Awareness & Performance“. Beson-
ders deutlich treten diese Effekte zwischen den Bereichen „Innovation und Marktein-
führung“ (13, 14, 15) und PEAP (3, 7, 8) und im Zusammenwirken mit den übergrei-
fenden Maßnahmen (1, 2, 5, 6) auf. Ausgehend von der vorgeschlagenen interministe-
riellen Staatssekretärsrunde (1), die direkten politischen Einfluss auf nahezu alle der 
vorgeschlagenen Maßnahmen ausübt, zeigt sich die Wechselwirkung der Einzelmaß-
nahmen auch in anderen Bereichen. Die Programmgestaltung (13) hat direkte Bezüge 
zur Agentur Ressourceneffizienz (4) als Impulsgeber und Beratungsinstanz sowie zu 
vorgeschlagenen Evaluierungsagentur. Verbindungen bestehen zur konzertierten Akti-
on Ressourceneffizienz (2), den Förderprogrammen (3) der Agentur Ressourceneffi-
zienz (4), da die gesamten Maßnahmen evaluiert und ggfs. nachjustiert werden müs-
sen. Die interministerielle Staatsekretärsrunde (1) wie auch die Agentur Ressourcenef-
fizienz (4) nutzen die Evaluierungen zur weiteren Strategieentwicklung und Optimie-
rung des Policy Mixes. Innovationsagenten (14) und Innovationslabore (15) profitieren 
von Maßnahmen im Bereich der Aus- und Weiterbildung (7) und Angeboten und Ver-
besserungen im Bereich der intermediären Ressourceneffizienzstrukturen (8). 
MaRess – AP4: Feinanalysepaper für die Bereiche Innovation und Markteinführung 
 
Seite 42
   
Abb. 8: Wechselwirkungen mit den anderen Analysebereichenv (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Unverzichtbare Kernmaßnahmen 
Aufgrund der vernetzten Wirkung mit anderen Maßnahmen des AP4 können mehrere 
unverzichtbare Kernmaßnahmen benannt werden, ohne die das Ziel der Steigerung 
der Ressourceneffizienz im Bereich „Innovation und Markteinführung“ nicht erreicht 
werden würde (Tab. 3): 
Tab. 3: Unverzichtbare Kernmaßnahmen  
Förderprogramme (3): Förderprogramme „Innovationsinfrastrukturen“ und „Innovationsagen-
ten“ auflegen 
Evaluierungsagentur (6): Evaluierungsagentur zur Wirkungsanalyse von Förderprogrammen 
und dem gesamten System der Forschungsförderung einrichten 
Programmgestaltung (13): Förderprogrammportfolio optimieren und weiterentwickeln 
Innovationsagenten (14): Professionelle Begleitung der Unternehmen durch Innovationscoa-
ches und Business Angels 
Innovationslabore (15): Strategische Netzwerke als organisatorische Grundlage für langfristig 
ausgerichtete und verlässliche Kooperationen auf den Weg bringen 
 
Quelle: eigene Darstellung 





Als ein zentraler Maßnahmenstrang ist sicherlich die Auflage von Förderprogrammen 
zu betrachten. Ohne die Bereitstellung entsprechender öffentlichen Mittel sind die 
Maßnahmen „Innovationsagenten“ (14) und „Innovationslabore“ (15) nicht umsetzbar. 
Eine mögliche Gegenfinanzierung ergibt sich aus der Maßnahme Programmgestaltung 
(13) und der Tätigkeit der Evaluationsagentur (6), da die Prüfung der Wirksamkeit von 
Förderung in der Praxis auch zu einer an Nachhaltigkeitszielen orientierten Umschich-
tung von Fördermitteln führen kann. 
 
Zeitplan 
Die vorgeschlagenen Maßnahmen sind bezüglich ihrer adressierten Hemmnisse, Aus-
gestaltung, Verantwortlichkeiten und Kosten detailliert beschrieben und können mit 
entsprechenden Zeithorizonten versehen werden. Abb. 9 veranschaulicht Beginn und 
Ende der verschiedenen Einzelmaßnahmen im Zusammenspiel mit den übergreifen-
den Maßnahmen aus dem Analysebereich. Es wird deutlich, dass die Realisierung der 
Einzelmaßnahmen in einem Zeithorizont von fünf Jahren möglich ist. Am Beginn der 
Umsetzung stehen Maßnahmen zur verbesserten Programmsteuerung auf deren Basis 
die Programme dann aufgelegt werden können. Aus diesem Grund sollte auch der 
Aufbau der Evaluierungsagentur ebenfalls am Beginn der Maßnahmenumsetzung ste-
hen. Unter Berücksichtigung der Ergebnisse der Konzertierten Aktion „Business An-
gels“ starten die Innovationsagenten erst im zweiten Jahr. 
Abb. 9: Policy-Mix-Roadmap der Einzelmaßnahmen 
 
Quelle: eigene Darstellung 
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Kostenplan 
Das finanziell notwendige Gesamtvolumen für die vorgeschlagenen Maßnahmen wird 
auf 104 Mio.  im Minimum veranschlagt. Während der Bereich Programmgestaltung 
(13) kostenneutral umgesetzt werden kann, verursachen insbesondere die aufzule-
genden Förderprogramme budgetrelevante Kosten. Die kostenwirksamen Förderpro-
gramme sind in der Tabelle den einzelnen Maßnahmenbereichen zugeordnet Tab.  
veranschaulicht die Kostenstruktur. Ein Überblick über die Gesamtkosten, die sich aus 
den Maßnahmenvorschlägen des AP4-Policy Mix ergeben, befindet sich im Anhang. 
Tab. 4: Innovation und Markteinführung: Kostenabschätzung der Maßnahmen 
Maßnahmen (in Mio. ) Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5 Gesamt 
Konzertierte Aktion Business Angels (2) 0,5 2,00 0,5 0,00 0,00 3,00 
Förderprogramme (3)       
Evaluierungsagentur (6) 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 4,00 
Programmgestaltung (13) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00  
Innovationsagenten (14) hier: Förderpro-
gramm Innovationsagenten 
2,00 5,00 5,00 5,00 5,00 22,00 
Innovationslabore (15)  
hier: Förderprog. Innovationsinfrastrukturen  
10,00 15,00 15,00 15,00 20,00 75,00 
Summe           104,00 
Quelle: eigene Darstellung 





4 Ergebnisse der Feinanalyse und Handlungsempfehlungen 
Ziel der Analyse war es, konkrete Maßnahmen vorzuschlagen, die zur Realisierung 
von Innovationspotenzialen in Unternehmen beitragen können. Die Analysen der ein-
zelnen Bereiche haben auch gezeigt, dass es keinen „Königsweg" gibt, um zu Innova-
tionen und Effizienzsteigerungen zu gelangen. Dazu sind die betroffenen Zielgruppen 
und Hemmnisse innerhalb der betrachteten Bereiche zu unterschiedlich. Dem deshalb 
gewählten Policy-Mix-Ansatz liegt die Erfahrung zugrunde, dass erst die Verknüpfung 
und Abstimmung verschiedener Politikinstrumente zu „Instrumentenpaketen", die je-
weils gezielt die verschiedenen Hemmnisebenen ansprechen, optimale Voraussetzun-
gen für eine Zielerreichung schafft.  
4.1 Förderprogrammgestaltung 
Durch Innovationsförderprogramme als monetäre Instrumente kann der Staat auf Pro-
zesse der Innovation und Markteinführung einwirken. So setzen die Förderprogramme 
über finanzielle Zuwendungen an die Innovationsakteure den fördernden Rahmen der 
Forschungs- und Entwicklungsprojekte fest (vgl. Welsch 2005). Dabei handelt es sich 
um weiche, indirekt wirkende Politikinstrumente. So gibt der Staat die Inhalte der ge-
förderten Projekte nicht von vorneherein vor, sondern setzt durch Förderrichtlinien le-
diglich Anreize. Die Förderprogramme beruhen damit auf dem Kooperationsprinzip 
(Rogall 2004). Grundsätzlich können zwei Steuerungsformen unterschieden werden: 
die Globalförderung von FuE-Projekten durch technologieoffene Programme und die 
technologiespezifische Förderung (Welsch 2005). Bei den technologieunspezifischen 
Förderprogrammen nimmt der Staat keinen Einfluss auf die Art oder die Inhalte von 
Technologien. Die technologiespezifische Projektförderung konzentriert sich dagegen 
auf bestimmte Technologie- bzw. Förderbereiche. Dazu zählen z.B. Meeres- und Po-
larforschung, Energieforschung, Biotechnologie, Geowissenschaften, Luftfahrtfor-
schung, Fertigungstechnik etc. (Rammer et al. 2004). 
Um Forschungsinstitutionen und Unternehmen zu Forschungs- und Entwicklungsvor-
haben anzuspornen und sie bei der Durchführung zu unterstützen, werden seit einigen 
Jahren ergänzende innovationspolitische Schwerpunkte gesetzt. Diese zielen darauf 
ab, die systemischen Voraussetzungen für Forschung und Entwicklung zu verbessern. 
Hierzu gehören die Stärkung der Zusammenarbeit in der Forschung und des Personal-
tausches zwischen Forschungsinstitutionen und Unternehmen sowie die Unterstützung 
innovativer Netzwerke (BMBF 2004, BMBF 2008).  
Ein weiteres Kennzeichen der Innovationspolitik in Deutschland ist ihre Einbettung in 
die Mehrebenenstrukturen von Europäischer Union sowie Bund, Ländern und Kommu-
nen. So haben sich seit den 1980er Jahren zunehmend innovationspolitische Aktivitä-
ten auf europäischer und auf subnationalen Ebenen entwickelt. Die Bundesebene wird 
jedoch weiterhin als wichtigste Ebene im Politiksektor Innovationspolitik verstanden 
(Welsch 2005), insbesondere weil politisch-administrative Akteure hier über die größ-
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ten finanziellen Ressourcen verfügen. Die staatliche FuE-Förderung in Deutschland 
unterscheidet sich im internationalen Vergleich vor allem durch den Verzicht auf steu-
erliche Fördermaßnahmen (Fier 2009). 
Die Integration des Themas Ressourceneffizienz in die Innovationsförderung wird im 
Rahmen der ökologischen Industriepolitik seit einigen Jahren von der Bundesregierung 
forciert (BMU 2008a). Dabei können die größten Innovationspotenziale in der Akteurs-
gruppe der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) erschlossen werden (KfW-
Bankengruppe 2006, Hertin 2008). In dieser Akteursgruppe bestehen jedoch zeitgleich 
schwerwiegende Innovationshemmnisse, insbesondere mangelnde zeitliche und finan-
zielle Ressourcen sowie Informationsdefizite (Görlach et al. 2010, Rennings et al. 
2008); Finanzierungsschwierigkeiten werden dabei als das mit Abstand wichtigste In-
novationshemmnis bezeichnet (KfW-Bankengruppe 2006, Rennings 2008, Hertin 
2008).  
Um Ressourceneffizienz zu steigern, ist es jedoch nicht nur erforderlich, dass sich die 
finanziellen Rahmenbedingungen für Innovationstätigkeiten verbessern. Darüber hi-
nausgehend stellen die efficiency awareness in Unternehmen sowie eine verbesserte 
fachliche Qualifikation der Mitarbeiter/-innen zentrale Erfolgsbedingungen dar (Görlach 
et al. 2009). Dies ist erforderlich, da Unternehmen die Potentiale der Ressourceneffi-
zienz für ihre wirtschaftliche Leistung bisher im Allgemeinen unterschätzen (Rennings 
et al. 2008). 
In diesem Kapitel soll erstens untersucht werden, inwiefern die vorhandenen Innovati-
onsförderprogramme geeignet sind, um Innovationen im Bereich Ressourceneffizienz 
zu induzieren. Auch soll analysiert werden, durch welche Maßnahmen im Zusammen-
hang mit der Förderprogrammgestaltung eine größere Anzahl von Unternehmen mit 
den Förderprogrammen erreicht werden kann. Dabei wird erstens von der Hypothese 
ausgegangen, dass die bestehenden Fördersysteme suboptimal eingerichtet sind, die 
Defizite jedoch behoben werden können, indem die Programme modifiziert und opti-
miert werden bzw. neue Programme aufgelegt werden. Die zweite Hypothese lautet, 
dass die efficiency awareness innovierender Unternehmen zwangsläufig erhöht wird, 
wenn die Förderprogramme stärker auf Ressourceneffizienz ausgerichtet werden. Um 
die zuvor genannten Fragen zu beantworten, werden in einem ersten Schritt die Funk-
tionsmechanismen der Programme sowie ihre Auswirkungen auf Innovationen im Be-
reich der Ressourceneffizienz bewertet. Anschließend sollen der Handlungskorridor, 
der sich aus den rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen ergibt, identifi-
ziert werden sowie Optionen, um diese Rahmenbedingungen zu optimieren. Ergän-
zend werden die Interessen von Unternehmen und Intermediären in die Analyse inte-
griert. Danach werden ökonomische Kosten und Nutzen der Instrumente – auch mit 
Blick auf Mitnahmeeffekte – bewertet. Abschließend werden auf Basis der Feinanaly-
sen Strategieoptionen dargestellt und die Handlungsalternativen für politische Ent-
scheidungsträger in einem abschließenden Kapitel zusammengeführt. 





4.1.1  Hintergrund 
Auswahl der zu analysierenden Förderprogramme 
Auf Bundesebene existiert eine Reihe von Förderprogrammen, die Innovationen insbe-
sondere in den Innovationsphasen Innovation und Markteinführung fördern. Die Aus-
wahl der hier untersuchten Förderprogramme orientiert sich an vier wesentlichen Krite-
rien; 
1. Es wurden Programme ausgewählt, die bereits auf dem Markt etabliert sind.  
2. Die untersuchten Programme sollten auch Innovationen im Bereich Ressourceneffi-
zienz fördern.  
3. Die Programme sollten einen Bezug zu KMU aufweisen, da in dieser Akteursgruppe 
die größten Innovationspotentiale bestehen (KfW-Bankengruppe 2006, Hertin 
2008).  
4. Es wurden bereits evaluierte Programme ausgewählt. Auf diese Weise flossen nicht 
nur die Programmziele, sondern auch die tatsächlichen Wirkungen der Programme 
in die Analyse ein.  
 
Diesen Kriterien entsprechend wurden 
• das „Zentrale Innovationsprogramm Mittelstand“ (ZIM),  
• das ERP (European Recovery Programme)-Innovationsprogramm,  
• das BMU-Umweltinnovationsprogramm,  
• das Programm „KMU-innovativ: Ressourcen- und Energieeffizienz“ und 
• das Impulsprogramm Materialeffizienz 
für die Analyse ausgewählt. 
Unter dem Dachprogramm „KMU-innovativ“ existieren die weiteren Spezialprogramme 
„Informations- und Kommunikationstechnologie“, „Produktionstechnologie“, „Optische 
Technologien“ und „Nanotechnologie“. Da das Spezialprogramm „Ressourcen- und 
Energieeffizienz“ den weitaus deutlichsten Bezug zum Thema Materialeffizienz und 
Ressourcenschonung aufweist, konzentriert sich die Analyse jedoch auf dieses Pro-
gramm. 
Die Ergebnisse der Evaluationen liegen in den Studien von Prognos (Bornemann et al. 
2001) zum ERP-Innovationsprogramm, des Rheinisch-Westfälischen Instituts für Wirt-
schaftsforschung (RWI) (Clausen et al. 2003) zum Umweltinnovationsprogramm sowie 
des Wuppertal Instituts für Klima, Umwelt, Energie und der BSR Sustainability GmbH 
(Kristof et al. 2008) über das Impulsprogramm Materialeffizienz vor.  
Das Zentrale Innovationsprogramm Mittelstand wird aktuell vom Zentrum für europäi-
sche Wirtschaftsforschung (ZEW) evaluiert. 
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Ziele der Förderprogramme 
Im Folgenden werden zunächst die Förderprogramme einzeln bezüglich ihrer Pro-
grammziele dargestellt. Anschließend soll aus einer integrierten Sicht die Struktur der 
Programmziele analysiert und mit Blick auf die Ziele ökonomischer und ökologischer 
Effizienz bewertet werden.  
Impulsprogramm Materialeffizienz 
Indem die Bundesregierung das Impulsprogramm Materialeffizienz aufgelegt hat, sollte 
ein Beitrag dazu geleistet werden, die erheblichen volkswirtschaftlichen Potentiale in 
diesem Bereich zu erschließen. Die Steigerung der Materialeffizienz um 10 bis 20 % 
könnte schon kurzfristig zu jährlichen Einsparungen von 50 bis 100 Mrd.  führen. Die-
se Einsparungen sind wirtschaftlich und ihre Erschließung wäre von enormer betriebs- 
und volkswirtschaftlicher Relevanz. Das Impulsprogramm Materialeffizienz hat zum 
Ziel, die Ressourceneffizienz in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) des produ-
zierenden Gewerbes zu erhöhen (Deutsche Materialeffizienzagentur 2009, 
www.materialeffizienz.de).  
Um die Ressourceneffizienz zu steigern, sind im Programm wesentliche Ansatzpunkte 
benannt: 
1. Produktkonstruktion und -dimensionierung (u.a. Materialauswahl, Geometrie, Ver-
schnittoptimierung) 
2. Produktionsprozess (Bearbeitungsverfahren, Prozessparameter, Verbrauchsstoffe, 
Reinigungs- und Aufbereitungsverfahren, Hilfsstoffe, Verwertung von Produktions-
abfällen) 
3. Umfeld der Produktion (Transportprozesse, Lagerhaltung, Verpackungsmaterial 
usw.) 
 
Mit dem Förderprogramm „Förderung der Beratung von KMU zur rentablen Verbesse-
rung der Materialeffizienz“ (VerMat) wird die individuelle Beratung von Unternehmen 
zur Steigerung der Ressourceneffizienz unterstützt. Das Programm „Förderung von 
Netzwerken zur Materialeffizienz“ (NeMat) fördert die Vernetzung von Unternehmen, 
die durch gemeinsame Aktivitäten ihre Materialeffizienz verbessern wollen (Kristof et 
al. 2008). In den ersten 250 von der Deutschen Materialeffizienzagentur (demea) be-
treuten Potentialanalysen lag das durchschnittliche Einsparpotenzial bei ca. 220.000  
pro Jahr. Bezogen auf den Umsatz der Unternehmen belaufen sich die Einsparmög-
lichkeiten in den entsprechenden Unternehmen auf durchschnittlich 2,5 % (Kristof et al. 
2008). 
Zentrales Innovationsprogramm Mittelstand 
Das Zentrale Innovationsprogramm Mittelstand (ZIM) bildet das Basisprogramm des 
Bundesministeriums für Wirtschaft und Technologie (BMWi) für die marktorientierte 
Technologieförderung der mittelständischen Wirtschaft in Deutschland. Es beinhaltet 





umfassende Ziele: das Förderprogramm soll KMU dabei unterstützen, FuE-Ergebnisse 
zügig in marktwirksame Innovationen umzusetzen und die Zusammenarbeit von KMU 
und Forschungseinrichtungen sowie den Technologietransfer stärken. Des Weiteren 
soll das Engagement von KMU für FuE-Kooperationen und die Teilnahme an innovati-
ven Netzwerken erhöht werden. Das Programm zielt in diesem Zusammenhang auch 
darauf ab, das Innovations-, Kooperations- und Netzwerkmanagement in KMU zu ver-
bessern.  
ERP-Innovationsprogramm 
Das ERP-Innovationsprogramm ist ein Förderprogramm der Mittelstandsbank der Kre-
ditanstalt für Wiederaufbau (KfW). Es dient der langfristigen Finanzierung marktnaher 
Forschung und der Entwicklung neuer Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen. Die 
Ziele des ERP-Innovationsprogramms bestehen ebenfalls darin, Innovationen in den 
Phasen der Invention (Programmteil I) sowie der Markteinführung (Programmteil II) zu 
fördern. Ebenso wie das ZIM soll auch das ERP-Innovationsprogramm die Kooperation 
der mittelständischen Wirtschaft mit Forschungseinrichtungen fördern. Des Weiteren 
sollen im Rahmen von FuE-Vorhaben Maßnahmen zur Qualitätssicherung unterstützt 
werden. 
KMU-innovativ: Ressourcen- und Energieeffizienz 
Mit dem Förderprogramm „KMU-innovativ: Ressourcen- und Energieeffizienz“ will das 
Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen der Hightech-
Strategie der Bundesregierung das Innovationspotenzial kleiner und mittlerer Unter-
nehmen (KMU) im Bereich Spitzenforschung stärken. Des Weiteren soll die For-
schungsförderung im Rahmen seiner Fachprogramme „Forschung für die Nachhaltig-
keit (FONA)“, „Forschung für die Produktion von morgen“ und „Werkstoffinnovationen 
für Industrie und Gesellschaft (WING)“ insbesondere für erstantragstellende KMU at-
traktiver gestaltet werden. Das Programm zeichnet sich durch seinen Schwerpunkt auf 
Ressourceneffizienz aus. 
BMU-Umweltinnovationsprogramm (UIP) 
Das BMU-Umweltinnovationsprogramm (UIP) verfolgt ebenfalls das Ziel, die Marktein-
führung von umweltschonenden Verfahren und Produkten zu beschleunigen. Das För-
derprogramm unterscheidet sich jedoch durch seinen politikstrategischen Charakter 
von den anderen hier beschriebenen Förderprogrammen. So sollen die bei der Erst-
anwendung neuer umweltentlastender Technologien gewonnenen Erkenntnisse in 
Vorschriften und Regelwerke des Bundes übernommen werden. Ziel ist es, Informatio-
nen zu erhalten, um Umweltauflagen wie z.B. neue Verfahrensstandards (Clausen et 
al. 2003) zu entwickeln. Des Weiteren sollen die erhaltenen Informationen dazu die-
nen, substanzielle Beiträge zum umweltbezogenen Diskussionsprozess innerhalb der 
EU zu erarbeiten (Clausen et al. 2003). Das Umweltbundesamt nutzt Daten aus UIP-
Projekten, um die EG-Richtlinie zur integrierten Vermeidung und Verminderung der 
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Umweltverschmutzung (IVU-Richtlinie) umzusetzen. Die Richtlinie fordert, die Geneh-
migung besonders umweltrelevanter Industrieanlagen in der Europäischen Union (EU) 
auf die besten verfügbaren Techniken (BVT) zu stützen. 
Mit Blick auf die qualitative Dimension hebt sich insbesondere das UIP durch seine 
politikstrategische Ausrichtung von den anderen Innovationsförderprogrammen ab. 
Das Impulsprogramm Materialeffizienz und das Programm „KMU-innovativ: Ressour-
cen- und Energieeffizienz“ besitzen als einzige der analysierten Programme einen di-
rekten Fokus auf den Bereich Ressourceneffizienz. Sowohl das ERP-
Innovationsprogramm, KMU-innovativ als auch das ZIM zielen dagegen in Programm-
teilen oder als Programmschwerpunkt auf eine Breitenförderung von Innovationspro-
jekten in den Phasen der Invention und der Markteinführung hin. Da diese Programme 
in weiten Teilen dieselben Technologiefelder fördern, steigt hier der Informationsbedarf 
für Unternehmen zum Auffinden des geeigneten Programms. (vgl. Görlach et al. 2010).  
Darüber hinaus ist festzustellen, dass nur wenige quantitative Ziele oder Vorgaben in 
den Zielen der einzelnen Programme enthalten sind. Quantitative Zielindikatoren bilden 
jedoch eine wesentliche Voraussetzung, um den Erfolg der Programme und einzelnen 
Projekte überprüfen zu können. Speziell bei Programmen, bei denen Programmmitar-
beiter/-innen die pro-aktive Rolle zukommt, Unternehmen zu kontaktieren und zu coa-
chen, ist zudem von Motivationseffekten für die Mitarbeiter/-innen der Förderstellen 
durch quantitative Ziele auszugehen. Zu diesem Ergebnis kam eine Evaluation des 
österreichischen Programms „Technologie- und Innovationsmanagement“ (TIM) 
(Sheikh et al. 2002).  
Informationen zu den Förderoptionen können die Unternehmen in einem ersten Über-
blick über die Förderdatenbank des Bundes erhalten. Mit dieser Datenbank im Internet 
wird ein guter Überblick über die Förderprogramme des Bundes, der Länder und der 
Europäischen Union gegeben. Das Fördergeschehen wird unabhängig von der För-





Alle der genannten Innovationsförderprogramme auf Bundesebene richten sich bevor-
zugt an KMU als Adressaten. Unterschiede existieren insbesondere hinsichtlich der 
Frage, welche weiteren Akteure von den Programmen als Fördernehmer zugelassen 









Tab. 4: Zielgruppen der Förderprogramme und Finanzierungsmodus 
Förderpro-
gramm 





• Hauptsächlich KMU  
• Gewerbliche Unternehmen 
• Forschungseinrichtungen, die mit KMU 
Kooperationsprojekte durchführen 
• Angehörige der freien Berufe  
• Restriktionen: geförderte Unternehmen 
müssen seit mindestens                             
zwei Jahren am Markt tätig sein;                  
Größenbeschränkungen für förderungs-
fähige  Unternehmen 
Bemessungsgrundlage: sämtliche dem 
Vorhaben zurechenbare Kosten, einschl. 
Investitionen, FuE-Aufträge und Beratung 
Finanzierungsanteil: 
• FuE-Phase: bis zu 100 % 
• Markteinführungsphase: bis zu 50 % 
KMU erhalten einen zusätzlich vergün-
stigten Zinssatz 
UIP • KMU 
• Gewerbliche Unternehmen 
• Sonstige natürliche und juristische Perso-
nen des privaten Rechts  
• Gemeinden 
• Kreise  
• Gemeindeverbände 
• Zweckverbände 
• Sonstige Körperschaften und Anstalten 
des öffentlichen Rechts  
• Eigengesellschaften kommunaler Ge-
bietskörperschaften  
• Restriktion: ausschließliche Förderung 
von Projekten im großtechnischen Maß-
stab 
Bemessungsgrundlage: die für die Durch-
führung der Investitionen erforderlichen 
Ausgaben 
Finanzierungsanteil: 
• Zinszuschuss: in der Regel für bis 
zu 70 % der förderfähigen Kosten  
• Investitionszuschüsse: Anteilsfinan-
zierung von bis zu 30 % 
ZIM • KMU 
• Forschungseinrichtungen, die mit KMU 
Kooperationsprojekte durchführen  
• Größere Unternehmen mit bis zu 1000 
Beschäftigten (begrenzt auf die Jahre 




• Die Höhe der förderfähigen Kosten 
variiert nach Programmteilen: Für Ein-
zel- und Kooperationsprojekte sind die 
Kosten für das Vorhaben eines Unter-
nehmens bis zu 350.000  zuwen-
dungsfähig. In der Kooperationsform 
Verbundprojekte ergibt sich die Ober-
grenze für die insgesamt zuwendungs-
fähigen Kosten aus der Anzahl der Ko-
operationspartner multipliziert mit 
350.000 ; die maximale Förderober-
grenze des Gesamtprojekts liegt bei 2 
Mio.  
• Für die FuE-Leistungen der Unterneh-
men gelten differenzierte Förderquoten 
von 25 % bis 50 % 







• Forschungseinrichtungen, die mit KMU 
Kooperationsprojekte durchführen  





• Anteilsfinanzierung von in der Regel bis 
zu 50 %  
• Für KMU werden zusätzliche Aufschlä-
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ge als Bonus gewährt und sie unterlie-
gen einer vereinfachten Bonitätsprü-
fung. 
• Bei Hochschulen, Forschungs- und 
Wissenschaftseinrichtungen können die 
zuwendungsfähigen projektbezogenen 
Ausgaben individuell bis zu 100 % ge-






• Größere Unternehmen mit bis zu 1000 
Beschäftigten (begrenzt auf die Jahre 
2009 und 2010) 
Programm NeMat 
Netzwerke: Die Netzwerke können sich 
zusammensetzen aus: 
• Unternehmen einer Region (regionales 
Netzwerk), 
• Unternehmen einer Branche (bran-
chenorientiertes Netzwerk), 




Mat: Höhe der Beratungsausgaben 
 
Finanzierungsanteil: Programm VerMat: 
Die Höhe der Förderung beträgt  
• für die Erstberatung 67 % der Bera-
tungsausgaben bis zu einer Höhe von 
15.000  und für darüber hinausge-
hende Ausgaben 50 % bis zur maxi-
malen Höhe der förderfähigen Ausga-
ben von  
30.000  
• für die Vertiefungsberatungen bis zu 
33 % der Beratungsausgaben 
• Der Gesamtbetrag der Zuwendungen 
für Erst- und Vertiefungsberatungen 
ist auf 100.000  beschränkt 
Bemessungsgrundlage: Programm Ne-
Mat:  
Kosten der Etablierung des Netzwerks, 
der Netzwerkarbeit und der Stabilisierung 
des Netzwerks  
Finanzierungsanteil: Programm NeMat:  
• Die Höhe der Förderung beträgt für 
Phase I (Etablierung des Netzwerks 
und Erarbeitung der Netzwerkkonzep-
tion) bis zu 75 % der zuwendungsfä-
higen Ausgaben.  
• Für Phase II (Projektmanagement für 
die Umsetzung der Netzwerkkonzepti-
on und für die Zukunftssicherung des 
Netzwerks) werden bis zu 50 % der 
zuwendungsfähigen Ausgaben bis zu 
einer Gesamthöhe von 300.000  
gefördert.  
• In Phase III (Stabilisierung des Netz-
werks und Übergang in eine nachhal-
tige Zusammenarbeit) beträgt der Zu-
schuss bis zu 35 %, maximal 75.000  
 
Quelle: Eigene Zusammenstellung auf Basis der BMWi-Website: www.foerderdatenbank.de 





Alle hier untersuchten Programme (vgl. Tabelle 6) einen, wenn auch unterschiedlich 
strengen, Fokus auf der Förderung von KMU. Mit den Innovationsförderprogrammen 
werden damit die einleitend dargelegten volkswirtschaftlichen Potentiale von KMU auf-
gegriffen. Allerdings treffen auch größere Unternehmen mit Blick auf Innovationen auf 
teils erhebliche technische und finanzielle Risiken, insbesondere, wenn es sich um 
Innovationen im Bereich integrierter Verfahren handelt.  
Um Verbesserungen (inkrementelle und radikale Innovationen) in der Ressourceneffi-
zienz von Produkten und Produkt-Dienstleistungs-Systemen zu erreichen, ist es zudem 
notwendig, nicht nur Ressourceneffizienz in einzelnen Unternehmen, sondern auch in 
Wertschöpfungs- bzw. Zuliefererketten zu fördern (vgl. Seliger 2007). Auch hier neh-
men größere Unternehmen eine wichtige Position ein: Sie sind als Träger von Know-
how sowie als Koordinatoren und Prozessgestalter für Forschungsverbünde zentral. 
So können sie etwa das notwendige Equipment sowie finanzielle und personelle Res-
sourcen bereitstellen (Kristof et al. 2008).  
Insgesamt ist zu betonen, dass aus Sicht von Unternehmen flexiblere Förderbedingun-
gen nötig sind, um eine Programmteilnahme zu ermöglichen. Dies betrifft insbesondere 
Begrenzungen hinsichtlich Größe und Umsatz der Unternehmen (Görlach et al. 2010).  
Bezug der Programme zum Thema Ressourceneffizienz 
Innovationsförderprogramme unterscheiden sich auch dadurch, ob sie technologiespe-
zifisch konzipiert sind, d.h. ausschließlich Innovationen der Ressourceneffizienz för-
dern, oder ob sie technologieoffen eine Globalförderung von FuE-Projekten beinhalten 
(vgl. Welsch 2005).  
Hier soll in einem ersten Schritt der Ressourcenbezug der hier interessierenden Pro-
gramme dargestellt werden. In einem zweiten Schritt sollen Möglichkeiten erläutert 
werden, wie das Thema Ressourceneffizienz, ergänzend zu den themenspezifischen 
Programmen, auch in technologieoffene Programme integriert werden kann.  
Einen direkten Bezug zum Thema „Materialeffizienz und Ressourcenschonung“ weist 
auf Bundesebene das Programm „KMU-innovativ: Ressourcen- und Energieeffizienz“ 
auf. Das Programm fördert Konzepte  
• für Nachhaltigkeit und Klimaschutz in Industrie und Wirtschaft,  
• zur Funktionalisierung von Oberflächen für den erweiterten Einsatz biogener Werk-
stoffe und  
• für energieeffizientere Produktionsmaschinen und Anlagen sowie deren Kompo-
nenten.  
Das Impulsprogramm Materialeffizienz hat ebenfalls einen direkten Bezug zum Thema 
„Materialeffizienz und Ressourcenschonung“. Das Programm fördert 
• einzelbetriebliche Beratungen zur Verbesserung der Materialeffizienz über 
Potentialanalysen und Vertiefungsberatungen und 
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• die Bildung von Netzwerken zur rentablen Verbesserung der Materialeffizienz. 
Auch das UIP fördert Projekte im Themenbereich Ressourcenschonung. Es werden 
jedoch ausschließlich Projekte im großtechnischen Maßstab unterstützt. Ein expliziter 
Ressourcenbezug besteht, da das UIP die Markteinführung von 
• Anlagen zur Herstellung oder zum Einsatz umweltverträglicher Produkte oder um-
weltschonender Substitutionsstoffe und 
• umweltverträglichen Produkten oder umweltschonenden Substitutionsstoffen, so-
weit investive Ausgaben/Kosten entstehen, 
fördert.  
 
Betont wird der Aspekt der Ressourcenschonung im UIP zusätzlich durch die Rege-
lung, dass die Bedeutung des Projekts für Art und Menge der Abfälle relevant für des-
sen Förderungswürdigkeit ist. Die weiteren – für Ressourceneffizienz aber weniger 
zentralen – Förderungskriterien sind Schadstoff- und Lärmemissionen 
sowie Bodenbeeinträchtigungen, die durch die Projekte ebenfalls reduziert werden 
sollen. 
Technologieoffene und technologiespezifische Förderprogramme bieten unterschiedli-
che Ansatzpunkte mit Blick auf Ressourceneffizienz-Innovationen. So eröffnen techno-
logieoffene Programme die Möglichkeit, Ressourceneffizienz als Querschnittsthema 
stärker in den unterschiedlichen Branchen zu verankern. Insbesondere könnten hier 
durch Bonussysteme Anreize für innovierende Unternehmen geschaffen werden, Res-
sourceneffizienz-Aspekten in ihre Innovationstätigkeiten zu integrieren. Die Grundidee 
von Bonussystemen besteht darin, durch zielgenaue finanzielle Anreize Eigeninitiative 
zu „honorieren“ bzw. Ressourceneffizienz-Innovationen zu fördern. Rechtlich umge-
setzt wird ein Bonussystem bereits heute in der Bildungspolitik mit dem Bundesausbil-
dungsförderungsgesetz (BAFöG). Hier wird Darlehensnehmer/-innen, die nach dem 
Ergebnis der Abschlussprüfung zu den 30 % der Besten ihres Examensjahrgangs ge-
hören, auf Antrag bis zu 25 % des Darlehens erlassen. Durch einen Ressourceneffi-
zienzbonus und einen Bonus „Ressourceneffizienz in Wertschöpfungsketten“ könnte 
dieses Bonussystem auf den Bereich Ressourceneffizienz übertragen werden. 
Komplementär können technologiespezifische Programme Ressourceneffizienz-
Innovationen unterstützen, indem sie die Aufmerksamkeit für das Thema erhöhen (vgl. 
dazu Görlach et al. 2010). Im internationalen Vergleich stellt sich zudem ein weiterer 
Ansatz heraus, um das Innovationsniveau im Bereich Ressourceneffizienz zu steigern. 
Dieser besteht darin, Ressourceneffizienz-Indikatoren konsequent in Programmaus-
schreibungen, Antrags- und Berichtsverfahren, sowie in die Evaluation der Förderpro-
gramme einzubeziehen. Ein gutes Beispiel hierfür stellt das österreichische Förderpro-
gramm „Fabrik der Zukunft“ dar (Bundesministerium für Verkehr, Innovation und Tech-
nologie, BMVIT, Österreich 2005).  





Kriterien für nachhaltige Technologieentwicklung im Programm „Fabrik der Zu-
kunft, Österreich 
Das österreichische Programm „Fabrik der Zukunft“ ist Teil des „Impulsprogramms 
Nachhaltig Wirtschaften“ in Österreich. Um gefördert zu werden, müssen Projekte – 
neben weiteren Kriterien wie dem Bezug zur Ausschreibung, wissenschaftlich-
technischen Kriterien, der Qualifikation der Antragsteller/-in sowie wirtschaftlichen Fak-
toren – bestimmten Indikatoren der „nachhaltigen Technologieentwicklung“ entspre-
chen. Diese sind in Form von Leitprinzipien festgelegt (Bundesministerium für Verkehr, 
Innovation und Technologie 2005): 
• Dem Prinzip der Dienstleistungs-, Service- und Nutzenorientierung, d.h.: In einer 
nachhaltig zukunftsverträglichen Wirtschaft wird die Bereitstellung von Energie, Gü-
tern und Produkten nicht primär von Vermarktungsüberlegungen bestimmt, sondern 
konzentriert sich auf die mit Energie, Gütern und Produkten zu erfüllenden Funktio-
nen bzw. Dienst- und Serviceleistungen 
• Dem Prinzip der Fehlertoleranz und Risikovorsorge, d.h.: Störfälle mit erheblichen 
Auswirkungen sind zu vermeiden, so dass ausschließlich fehlertolerante Technolo-
gien und Systeme verwendet werden sollten 
• Dem Prinzip der Nutzung erneuerbarer Ressourcen 
• Dem Effizienzprinzip 
• Dem Prinzip der Recyclierfähigkeit bzw. der kaskadischen Nutzung. 
• Dem Prinzip der Sicherung von Arbeit, Einkommen und Lebensqualität 
Diese Indikatoren stellen eine umfassende Grundlage dar, auf Basis derer Experten 
bzw. Gutachter/-innen entscheiden können, ob ein Innovationsprojekt dem Ziel der 
nachhaltigen Technologieentwicklung entspricht bzw. gefördert werden sollte. 
 
Besonders intensive Lerneffekte mit Blick auf für Ressourceneffizienz relevante Aspek-
te können unterstützt werden, indem Meta- oder Begleitprojekte in die aufgelegten 
Förderprogramme integriert werden. Bei Meta- und Begleitprojekten handelt es sich 
um strategische und systemorientierte Projekte, die zentral koordiniert werden. Sie 
besitzen einen mittelfristigen Zeithorizont und gehen einer übergreifenden Forschungs-
frage nach. Diese Projekte werden mit thematisch verwandten Einzelprojekten in der 
Programmstruktur verbunden. Dabei wird ein gegenseitiges Lernen zwischen Einzel- 
und Meta- bzw. Begleitprojekten angestrebt: Die Meta- bzw. Begleitprojekte unterstüt-
zen begleitend die Einzelprojekte, lernen von den Projektergebnissen der Einzelprojek-
te und entwickeln das Wissen in übergreifenden, systemorientierten FuE-Vorhaben 
weiter. Die FuE-Ergebnisse der Meta- bzw. Begleitprojekte fließen anschließend in die 
einzelnen beteiligten Unternehmen zurück. Für KMU können die so erarbeiteten bran-
chen- und disziplinübergreifenden Systemlösungen und die Bildung von Projektnetz-
werken eine Erweiterung des Erfahrungs- und Erkenntnishorizonts mit sich bringen 
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(Görlach et al. 2009). Die Komplexität der Vorhaben und der Zeithorizont der Projekte 
sollte auf die Bedürfnisse von KMU zugeschnitten werden. 
Insgesamt lässt sich sagen, dass eine Steigerung der Ressourceneffizienz durch die 
Integration von Ressourceneffizienz-Anreizen auch in technologieoffene Förderpro-
gramme, durch die konsequente Integration von Kriterien der nachhaltigen Technolo-
gieentwicklung in die Programmstrukturen sowie durch einschlägige Meta- und Be-
gleitprojekte erreicht werden kann. 
Zu beachten ist, dass die Programme sich hinsichtlich der technologischen Innovatio-
nen, die sie fördern, überschneiden. Daraus resultieren erhöhte Informationskosten für 
die Unternehmen, die herausfinden müssen, welches das für sie optimale Förderpro-
gramm ist (Görlach et al. 2010). 
  
Funktionsmechanismen der Förderprogramme 
Die Förderprogramme verwenden Zuschüsse, Darlehen und Nachrangdarlehen oder 
eine Kombination dieser Verfahren. Es ist grundsätzlich zu unterscheiden zwischen 
Programmen, die ausschließlich Zuschüsse einsetzen (ZIM, KMU-innovativ, Impuls-
programm Materialeffizienz), und Programmen, die Darlehen oder eine Kombination 
aus Darlehen und Zuschüssen verwenden (ERP-Innovationsprogramm, UIP). Diese 
Aspekte werden in Tab. 5 dargestellt. 
Tab. 5: Funktionsmechanismen der Förderprogramme 
 
Erläuterungen:   
+  Fördermechanismus ist Teil des Förderprogramms 
0  Fördermechanismus ist nicht Teil des Förderprogramms 
Quelle: Eigene Darstellung 
 

















Zuschüsse 0 + + + + 
Zinsverbilligte Darlehen  + 0 + 0 0 
Nachrangdarlehen  + 0 + 0 0 
Diffusion von Techniken zum Innovations-
, Kooperations- und Netzwerkmanage-
ment / Coaching 
0 + 0 0 + 





Die aktive Nachfrage ist eine zentrale Voraussetzung dafür, dass die Ziele der Förder-
programme erreicht werden. Für die Effektivität der Funktionsmechanismen ist es also 
entscheidend, wie attraktiv diese für innovationsorientierte KMU sind bzw. wie weitere 
KMU angesprochen werden können. Dies soll im Folgenden untersucht werden.  
Erfolgsbedingungen für kreditbasierte Förderprogramme werden insbesondere im Zu-
sammenhang mit dem ERP-Innovationsprogramm deutlich. Während die Vergabe von 
umfangreicheren Krediten an größere KMU als erfolgreich eingeschätzt wird, existieren 
Hemmnisse bei der Vermittlung der zinsvergünstigten Kredite an kleinere KMU im 
Rahmen des Hausbanksystems (Bornemann et al. 2001). Der wesentliche Grund hier-
für ist in den Anreizstrukturen für die Hausbanken zu sehen. So verursachen kleine 
Kreditvolumen für die Hausbanken einen ähnlichen Aufwand wie große Kreditvolumen. 
Die Vergütung für die Hausbanken hängt nämlich ausschließlich von der Höhe der 
Darlehen ab. Dies erschwert gerade für kleinere KMU, die Kredite in geringerem Um-
fang benötigen, die Teilnahme an kreditbasierten Programmen der KfW (Bornemann et 
al. 2001). 
Hinzu kommt, dass die Hausbanken bei kleineren KMU, die weniger umfangreichen 
Auflagen bei Publizitätspflichten unterliegen, zu ungünstigeren Risikobewertungen 
kommen. So können die Bankmitarbeiter/-innen die benötigten Informationen aufgrund 
von Zeitmangel meistens nicht auf alternativem Wege beschaffen, so dass Kredite 
nicht vergeben werden (Bornemann et al. 2001). 
Neben den Schwierigkeiten bei der Vermittlung von KfW-Krediten besteht das zweite 
zentrale Hemmnis in aufwändigen Antragsverfahren. Diese halten KMU aufgrund von 
Personal- und Zeitmangel davon ab, an Förderprogrammen teilzunehmen (Görlach et 
al. 2010, Kristof et al. 2008). Komplexe Antragsverfahren können KMU zudem häufig 
nicht alleine durchführen. Im Rahmen der Evaluation des Impulsprogramms Materialef-
fizienz wurde bei den Empfehlungen besonders hervorgehoben, dass Antragsverfah-
ren, Planungs- und Abrechnungsverfahren sowie Berichtsanforderungen einfach und 
schlank gestaltet werden (Kristof et al. 2008).  
Abb. 10 fasst die Funktionsmechanismen der hier analysierten Förderprogramme 
nochmals zusammen:  
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Abb. 10: Funktionsmechanismen der analysierten Förderprogramme 
 
Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an i.con innovation GmbH (2008) 
 
Rahmenbedingungen im europäischen Mehrebenensystem und rechtliche 
Grundlagen 
Innovationspolitik wird in Deutschland und der EU maßgeblich durch ihre Einbettung in 
die Mehrebenenstrukturen von Europäischer Union sowie Bundes-, Länder- und kom-
munaler Ebene bestimmt. So haben sich seit den 80er Jahren zunehmend innovati-
onspolitische Aktivitäten auf europäischer und auf subnationalen Ebenen entwickelt. 
Die Bundesebene wird jedoch weiterhin als wichtigste Ebene im Politiksektor Innovati-
onspolitik verstanden (Welsch 2005), da politisch-administrative Akteure hier über die 
größten finanziellen Ressourcen sowie über zentrale Kompetenzen der Rechtsset-
zung, insbesondere gemäß Art. 91 GG, und der Rechtsumsetzung verfügen. 
Rechtsgrundlage der hier untersuchten Förderprogramme sind Richtlinien der zustän-
digen Bundesministerien. Diese sind in Tab. 6 dargestellt. 
Auf Ebene der Bundesländer bestehen Programme zur Innovationsförderung, die sich 
in mehreren Fällen mit den bundespolitischen Förderprogrammen hinsichtlich ihrer 
Funktionsmechanismen und der geförderten Technologiebereiche überschneiden. 
Hierzu gehören z.B. das niedersächsische Innovationsförderprogramm, das Programm 
„Forschung, Innovation und Technologie (FIT)“ des Landes Nordrhein-Westfalen oder 
auch das Programm „Innovationsförderung“ in Hessen.  





 Tab. 6: Förderprogramm-Richtlinien  






Nachrangkapital für kleine und mittelständische Unterneh-
men zur Förderung der Innovationsdynamik in der deut-
schen Wirtschaft 
BMWi 28.05.2008 
Richtlinie des Bundesministeriums für Wirtschaft und Tech-
nologie (BMWi) zum „Zentralen Innovationsprogramm Mit-
telstand (ZIM)“ 
BMWi 17.02.2009 
Richtlinie des Bundesministeriums für Umwelt, Naturschutz 
und Reaktorsicherheit zur Förderung von Investitionen mit 
Demonstrationscharakter zur Verminderung von Umweltbe-
lastungen 
BMU 04.02.1997 
Förderrichtlinie zum Programm „KMU-innovativ: Ressour-
cen- und Energieeffizienz“ 
BMBF 31.08.2007 
Impulsprogramm Materialeffizienz: 
  Richtlinie zum Programm für die Förderung von Netzwer-
ken  zur rentablen Verbesserung der Materialeffizienz 
primär in kleinen und mittleren Unternehmen (NeMat) 
  Richtlinie zum Programm für die Beratung von kleinen 
und mittleren Unternehmen zur rentablen Verbesserung 




Quelle: eigene Darstellung 
Die Ausdifferenzierung der Fördertöpfe auf Bundes- und Länderebe sowie zwischen 
den unterschiedlichen Ressorts auf Bundesebene wird als ein wesentliches Hemmnis 
für die Teilnahme von Unternehmen an Förderprogrammen bewertet (ZEW 2006, KfW 
2007, Görlach et al. 2010). So steigern Förderprogramme mit ähnlichen oder gleichen 
Zielen, Förderschwerpunkten und Fördermechanismen die Informationskosten für Un-
ternehmen.  
Auf europäischer Ebene soll Innovationspolitik Unternehmen helfen, ihre Leistung zu 
verbessern, und einen Beitrag zur Erreichung allgemeiner gesellschaftlicher Ziele wie 
Wachstum, Beschäftigung und Nachhaltigkeit zu leisten. Dafür gibt es eine Reihe poli-
tischer Instrumente, die von der Schaffung förderlicher Rahmenbedingungen (z. B. 
Humanressourcen, Binnenmarkt, geistiges Eigentum) über die Erleichterung des Zu-
gangs zu Finanzmitteln, Benchmarking politischer Maßnahmen und die Förderung der 
Zusammenarbeit bis zur Ankurbelung der Nachfrage z. B. durch Regelungen, Normen 
und die öffentliche Beschaffung reichen (KOM 2003, 2006). 
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Die Forschungsförderung durch die Europäische Union erfolgt insbesondere durch 
Rahmenprogramme für Forschung, technologische Entwicklung und Demonstration. 
Darin werden Ziel und Prioritäten der Förderung für einen Zeitraum von bislang fünf 
Jahren, ab dem 7. EU-Forschungsrahmenprogramm für 7 Jahre festgelegt. Gemäß 
dem Prinzip der Additionalität werden ausschließlich Fördermaßnahmen getroffen, die 
einen europäischen Mehrwert erwarten lassen (Welsch 2005). Das Rahmenprogramm 
beinhaltet vier spezifische Programme sowie Maßnahmen für die gemeinsame For-
schungsstelle. Im Zentrum des spezifischen Programms „Zusammenarbeit“ stehen 
Maßnahmen, die auf die grenzüberschreitende Zusammenarbeit innerhalb Europas 
bzw. auf die Kooperation mit Drittstaaten abzielen. Zu den Schlüsselbereichen, die 
gefördert werden, gehören „Gesundheit“ und „Landwirtschaft, Lebensmittel und Fische-
rei, sowie Biotechnologie“. Das Programm „Ideen“ ermöglicht erstmals im Rahmen 
eines europäischen Forschungsprogramms die Förderung exzellenter, innovativer 
Grundlagenforschung. Mit dem Programm „Menschen“ will die EU die Ausbildung und 
die Berufsaussichten von Forschern in Europa fördern. Der Verbesserung der For-
schungs- und Innovationskapazitäten in Europa und ihrer optimierten Nutzung dient 
das Programm „Kapazitäten“. 
Erfahrungen aus anderen Ländern: Österreich 
Die Effektivität der Innovationsförderprogramme unterliegt Wechselwirkungen mit an-
deren Politikinstrumenten. Hier besteht die Chance, Synergien mit Politikinstrumenten 
aus den Bereichen finanzwirtschaftliche Instrumente und „Efficiency Awareness and 
Performance“ zu erzielen. Darüber hinaus können die Förderprogramme noch effekti-
ver werden, wenn bestimmte Politikinstrumente sich ergänzende Wirkungen erzielen. 
So wurden im österreichischen Bundesland Oberösterreich positive Erfahrungen mit 
einem pro-aktiv ausgerichteten Förderprogramm gemacht, bei dem Unternehmen 
durch Mitarbeiter/-innen einer Förderstelle aktiv angesprochen und bei Innovations- 
und Kooperationsprojekten gecoacht werden (Sheikh et al. 2002). 
Mit dem Förderprogramm „Technologie- und Innovationsmanagement“ (TIM) wird in 
Oberösterreich darauf abgezielt, den Technologietransfer zwischen Forschungseinrich-
tungen und KMU zu initiieren und zu fördern. Um dies zu erreichen, soll das Innovati-
ons-, Kooperations- und Netzwerkmanagement in KMU verbessert werden (Sheikh et 
al. 2002).  
Hinsichtlich der Funktionsmechanismen zeichnet sich das Programm dadurch aus, 
dass die Mitarbeiter/-innen durch Anrufe aktiv Kontakt mit den Unternehmen aufneh-
men. Dies war in den meisten Fällen die Voraussetzung für die Teilnahme von Unter-
nehmen an einer Förderung und damit auch für eine breitere Wirkung der Programme. 
Des Weiteren existieren spezielle TIM-Veranstaltungen, durch die interessierte Unter-
nehmen das Programm kennen lernen und Kontakt zu potentiellen Kooperationspart-
nern aufnehmen können (Sheikh et al. 2002). Nach einem erfolgreichen ersten Kontakt 
erfolgt ein Besuch von TIM-Expert/-innen in den KMU. Vor Ort versuchen diese, die 
Probleme und den Forschungsbedarf zu erfassen. Anschließend führen sie For-





schungs- und Patentrecherchen durch, um zu klären, ob bereits Lösungen für die 
technischen Probleme bestehen. In Abhängigkeit von den Ergebnissen kontaktieren 
die TIM-Mitarbeiter/-innen spezialisierte Forschungseinrichtungen. Schließlich coachen 
die Experten/-innen die Unternehmen dabei, das Projekt zu entwickeln und durchzu-
führen (Sheikh et al. 2002). 
Obwohl TIM eigentlich kein finanzielles Förderprogramm darstellt, stehen in kleinem 
Rahmen finanzielle Zuschüsse für Einzelprojekte zur Verfügung. Die sogenannte „An-
stoßfinanzierung" mit Beträgen bis zu 1820  finanziert Machbarkeitsstudien oder ei-
nen Gratistag von TIM-Expert/-innen in einem Unternehmen. Durch die Anstoßförde-
rung soll das Unternehmen mit geringem Risiko erkennen, dass eine Forschungsein-
richtung in der Lage ist, sein Problem zu lösen.  
Der Erfolg dieses Förderprogramms ist stark von den Mitarbeiter/-innen abhängig, da 
sich das Förderprogramm gerade durch deren aktive Rolle im Umgang mit den Unter-
nehmen auszeichnet. Entscheidend ist, dass die Mitarbeiter/-innen 
• erstens intensiv über die Forschungsszene geschult werden, 
• zweitens Kontakte zu einem breiten Adressatenkreis besitzen; beim oberösterrei-
chischen Programms handelt es sich z.B. um zwei Mitarbeiter/-innen des Wirt-
schaftsförderungsinstituts Oberösterreich und um zwei Mitarbeiter/-innen des Ver-
eins „CATT – Central Austrian Technology Transfer and Training“ und 
• drittens über den spezifischen technologisch-ökonomischen Sachverstand verfü-
gen; die Mitarbeiter/-innen des TIM-Programms kommen aus den Fachrichtungen 
Betriebswirtschaftslehre, technische Chemie, technische Physik und Maschinenbau 
(Sheikh et al. 2002).  
Für Unternehmen ist ein solches Förderprogramm mit erheblichem Nutzen verbunden. 
So bewerteten die in der Evaluation befragten Unternehmen besonders positiv, dass 
die Berater/-innen einen guten Überblick über die Forschungsszene besitzen. Positiv 
wird zudem das Coaching der Experten/-innen bei Kooperationsprojekten einge-
schätzt. Auch betonen die Unternehmen, dass das Programm dazu geführt habe, dass 
sie Marktanteile, Export und Umsatz sowie ihren Bekanntheitsgrad steigern konnten 
(Sheikh et al. 2002).  
 
Potentielle Gegner und Unterstützer bei Entwicklung und Implementation 
Innovationsprogramme unterstützen innovierende KMU. Widerstände von Großunter-
nehmen oder von Unternehmen mit Konkurrenzprodukten sind aufgrund des distributi-
ven, und nicht redistributiven, Charakters der Förderprogramme (vgl. Héritier 1987) 
nicht zu erwarten. So werden finanzielle Ressourcen nicht direkt von einer Akteurs-
gruppe in eine andere Akteursgruppe umverteilt. Daher werden die Interessen von 
konkurrierenden Unternehmen nicht direkt tangiert.  
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Eine Ausnahme kann das UIP aufgrund seiner politikstrategischen Zielsetzung darstel-
len, da hier die Entwicklung neuer Umweltstandards und generell die Weiterentwick-
lung des umweltpolitischen Diskussionsprozesses ein wesentliches Programmziel bil-
det (Clausen et al. 2003). Damit kann sich das UIP direkt auf die Interessen von Unter-
nehmen auswirken, deren Produkte und Verfahren problematische Umweltauswirkun-
gen besitzen.  
Als potentiell unterstützende Akteure sind innovierende und an Ressourceneffizienz 
orientierte KMU sowie Verbände des Mittelstands und Forschungsinstitute zu nennen, 
die finanzielle Ressourcen und im Falle des UIP ggf. auch einen auf Informationen be-
ruhenden politischen Einfluss erhalten.  
 
Reflexivität der Instrumente 
Bislang werden in Deutschland Innovationsprogramme nicht regelmäßig und nicht 
nach programmübergreifenden, einheitlichen Kriterien evaluiert. Eine regelmäßige 
Evaluierung ist aber von entscheidender Bedeutung, um Wege zur Verbesserung von 
Programmen aufzuzeigen, und bietet eine Grundlage für die Reallokation von Mitteln, 
wenn Programme ihre Wirkung nicht entfalten. Positive Erfahrungen mit einem solchen 
Vorgehen existieren in Österreich. Förderprogramme werden dort vom Austrian Institu-
te of Technology (AIT) regelmäßig, programmübergreifend und nach einheitlichen Kri-
terien evaluiert. Ein solches System bietet die Möglichkeit, Fördermechanismen zu 
vergleichen, zu optimieren und Mitnahmeeffekte zu verringern. 
Des Weiteren finden sich bislang ausschließlich qualitative, aber keine quantitativen 
Ziele in den analysierten Programmen zur Innovationsförderung in Deutschland. Quan-
titative Kriterien auf Basis von Vorabschätzungen stellen jedoch eine wesentliche Vor-
aussetzung dar, um den Erfolg der Förderprogramme bewerten zu können. Quantitati-
ve Kriterien wären z.B. Materialeinsparungen, die entstandenen Arbeitsplätze und die 
Entwicklung der Umsätze in den geförderten Unternehmen. Der bürokratische Mehr-
aufwand wäre bei standardisierten Fragebögen gering. Ein vergleichbares Vorgehen 
findet sich bereits heute im Förderprogramm „Fabrik der Zukunft“ in Österreich. Hier 
werden Nachhaltigkeits-Indikatoren bereits bei der Antragstellung abgefragt und wäh-
rend des Ablaufs evaluiert. 
 
Ökonomische Kosten und Nutzen 
• Kosten und Nutzen für Unternehmen und Konsument/-innen  
Für die geförderten Unternehmen besteht der wesentliche Nutzen der hier analysier-
ten, bereits bestehenden Förderprogramme darin, dass sie eine Finanzierung für inno-
vative Projekte erhalten, die auf dem Kapitalmarkt ohne Förderung schwierig zu erhal-
ten ist (Rennings et al. 2008, Hertin et al. 2008, KfW-Bankengruppe 2006). Neben der 
Performanz der Unternehmen hinsichtlich ihrer FuE-Aktivitäten ist von positiven Effek-
ten auf die Wettbewerbsfähigkeit der geförderten Unternehmen auszugehen. Diese 
wird langfristig gesteigert, wenn sich Unternehmen durch innovative, ressourcenscho-





nende Produkte und Verfahren bereits heute auf zukünftig zu erwartende Engpässe 
bei Ressourcen einstellen (BMU 2006b; Rohn et al. 2008; Weissenberger-Eibl 2008). 
Aber auch heute können Unternehmen durch eine Steigerung der Ressourceneffizienz 
schon Kosten in erheblichem Umfang sparen. 
Ein weiterer Vorteil entsteht darüber hinaus, da viele Unternehmen der Förderung an 
sich bereits einen hohen Wert beimessen. Gerade für KMU stellt die Tatsache, erfolg-
reich durch öffentliche Programme finanziert worden zu sein, einen großen Imagege-
winn dar. Die durch öffentliche Institutionen festgestellte Förderwürdigkeit signalisiert 
Geschäftspartnern und Kreditinstituten eine hohe Vertrauenswürdigkeit (Clausen et al. 
2003). 
Eine grundlegende Voraussetzung dafür, dass die Förderprogramme für Unternehmen 
nützlich sind, besteht in der Informiertheit der Unternehmen über die Förderungen. 
Diese ist nach Angaben von interviewten Unternehmensberatern jedoch gering (ZEW 
2006, KfW 2007, Görlach et al. 2010). Die Verbesserung der Wissensbasis in Unter-
nehmen stellt daher einen zentralen strategischen Ansatzpunkt dar (vg. Kapitel 4.1.2). 
Kosten bestehen für die Unternehmen v.a. in Form von Transaktionskosten im Zu-
sammenhang mit den Förderanträgen (ZEW 2006, KfW 2007, Görlach et al. 2010); 
Möglichkeiten, diese zu vereinfachen, sind daher zentral und wurden z.B. in der Eva-
luation des Impulsprogramms Materialeffizienz dargestellt (Kristof et al. 2008). 
Zu beachten ist, dass bei Förderanträgen die Preisgabe wichtiger Informationen und 
Unterlagen viele Unternehmen davon abhält, an Programmen teilzunehmen. Dies gilt 
in noch höherem Maße für Berichtspflichten während und nach den geförderten Inno-
vationsprojekten, da die übermittelten Informationen über Innovationsprojekte als be-
sonders sensibel betrachtet werden. Publikationspflichten verringern somit die Bereit-
schaft von Unternehmen, an Förderprogrammen teilzunehmen (ZEW 2006, KfW 2007, 
Görlach et al. 2010).  
Zudem führt die Komplexität der Fördermöglichkeiten auf Bundes- und Länderebene 
sowie zwischen den Bundesministerien zu erhöhten Informationskosten für die Unter-
nehmen, da Förderungen häufig nicht kumuliert werden können (ZEW 2006, KfW 
2007, Görlach et al. 2010).  
Weitere Vorteile für Konsument/-innen würden sich ergeben, wenn Konsument/-innen 
stärker als bisher im Rahmen von Methoden der Kundenintegration in die Entwicklung 
von Produkten miteinbezogen würden. Kosten für Konsument/-innen ergeben sich indi-
rekt über die Steuern, durch die die Förderprogramme finanziert werden 
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• Ökonomische Wirkungen  
Die Analyse bezieht sich im Folgenden ausschließlich auf das ERP-
Innovationsprogramm und das UIP, da darüber schon einschlägige Evaluationen vor-
liegen. 
Das ERP-Innovationsprogramm wirkt sich deutlich positiv auf den Arbeitsmarkt und auf 
die Umsätze der geförderten Unternehmen aus. So betrug der Arbeitsplatzeffekt im 
Jahr 2001 durchschnittlich 8,1 Arbeitsplätze, die pro gefördertem Projekt neu geschaf-
fen wurden. Der Sicherungseffekt betrug 41,3 Arbeitsplätze pro Unternehmen. Mit wei-
teren positiven Arbeitsplatzeffekten ist zu rechnen, wenn sich die entstandenen Inno-
vationen am Markt durchsetzen (Bornemann et al. 2001).  
Die Umsätze stiegen bei den geförderten Unternehmen um durchschnittlich 7,5 % pro 
Jahr. Wie sich diese Zahlen in den letzten Jahren verändert haben, müsste in einer 
neuen Erhebung untersucht werden (Bornemann et al. 2001). 
Eine Verzerrung des Marktes durch Grenzfälle, also durch Unternehmen, die lediglich 
aufgrund der staatlichen Subventionen überleben können, ist bei allen ERP-
Programmen aufgrund des Hausbankprinzips unwahrscheinlich. So fördern die Haus-
banken wegen des Ausfallrisikos nur wirtschaftlich aussichtsreiche Projekte (Prognos 
Kurzfassung 2001). 
Die Gefahr von Mitnahmeeffekten ist bei Förderprogrammen, welche eine Breitenwir-
kung anstreben – wie dies bei den ERP-Programmen der Fall ist – höher. Gründe sind 
• erstens geringere Eintrittshürden; so kann der Vorhabensbeginn bereits  
• unmittelbar nach Bekanntgabe der Investitionsabsicht gegenüber der Hausbank 
erfolgen, 
• zweitens die hohe Anzahl von Förderfällen bei einer begrenzten Zahl von Gutach-
ter/-innen,  
• drittens die zum Zweck der schnellen Bearbeitung standardisierten Prüfverfahren; 
diese sind mit weitaus geringeren Möglichkeiten der Einzelfallprüfung verbunden 
(Clausen et al. 2002). 
Es existiert somit bis zu einem gewissen Grad ein Trade-off zwischen unterschiedli-
chen Prioritäten: dem Ziel, dass eine möglichst große Anzahl an Unternehmen an den 
Programmen teilnimmt auf der einen Seite und dem Ziel, Mitnahmeeffekte zu minimie-
ren, auf der anderen. Wie Antragsverfahren optimiert werden können, wurde in vorher-
gehenden Studien bereits ausführlich erläutert (Kristof et al. 2008). Von ähnlichen Her-
ausforderungen kann auch bei den Programmen ZIM und KMU-innovativ ausgegangen 
werden, die wie die ERP-Programme auf eine Breitenwirkung hinzielen.  
Beim UIP ist aufgrund der politikstrategischen Zielsetzung und der deswegen bewusst 
gering gehaltenen Anzahl von geförderten Projekten (Clausen et al. 2002) der oben 





genannte Zielkonflikt von geringerer Bedeutung. Aufgrund der gründlichen Prüfung der 
Bewilligungsanträge ist die Wahrscheinlichkeit von Mitnahmeeffekten hier geringer.  
4.1.2 Strategien zur Hemmnisreduktion 
Aus der Feinanalyse ergeben sich mehrere strategische Ansatzpunkte, um die Förder-
programme unter dem Gesichtspunkt der Ressourceneffizienz zu optimieren, ihre 
volkswirtschaftliche Effizienz zu steigern und eine größere Anzahl von Unternehmen zu 
erreichen. Die Ansatzpunkte beziehen sich erstens auf die übergreifende Struktur der 
Innovationsförderung in Deutschland (Strukturierung), zweitens auf die Ausgestaltung 
der einzelnen Förderprogramme (Optimierung) und drittens auf die Lernfähigkeit der 
Förderprogramme (Steuerung). 
Förderprogramme strukturieren 
Mit Blick auf die Struktur der Förderprogramme lassen sich zwei zentrale strategische 
Ansatzpunkte identifizieren:  
a. die Gesamtstruktur der Förderlandschaft (vgl. dazu: Österreichisches Forschungs- 
und Technologieprogramm „Fabrik der Zukunft“). 
b. die Grundausrichtung der Programme, d.h. dass „passive“ Programme, die nur 
wirksam werden, wenn sie von den Unternehmen in Anspruch genommen werden, 
durch „proaktive“ Programme ergänzt werden sollten, bei denen Mitarbeiter/-innen 
einer Förderstelle Unternehmen aktiv ansprechen 
Die Struktur der Förderlandschaft besitzt als übergreifender Rahmen der staatlichen 
Innovationsförderung sehr weitreichende Auswirkungen auf deren Erfolg. Ein zentrales 
Ergebnis der Feinanalyse besteht darin, dass die untersuchten Förderprogramme mit 
Blick auf Förderschwerpunkte, adressierte Zielgruppen und Fördermechanismen glei-
che Zielrichtungen aufweisen. Hieraus ergeben sich Probleme, die sowohl die Effektivi-
tät als auch die Effizienz der Förderprogramme betreffen:  
• So entsteht erstens eine informationelle Zugangsbarriere für Unternehmen; diese 
müssen unter hohem Zeitaufwand herausfinden, welches Förderprogramm für sie 
optimal ist. Eine komplexe Förderlandschaft hemmt somit die Teilnahme von Un-
ternehmen und damit die Effektivität der staatlichen Innovationsförderung (ZEW 
2006, KfW 2007, Görlach et al. 2010).  
• Zweitens ist die volkswirtschaftliche Effizienz der eingesetzten Fördermittel maß-
geblich von einer zielgenauen und kohärenten Struktur der Förderlandschaft ab-
hängig. Jedoch bietet gegenwärtig die Vielfalt der Förderlandschaft für Unterneh-
men Anreize, sich immer wieder an neuen Förderprogrammen zu orientieren. Es ist 
davon auszugehen, dass gleichgerichtete Förderungen für Unternehmen den Er-
folgsdruck der Innovationsprojekte verringern, da notfalls ein weiteres Programm 
genutzt werden kann. Vor dem Hintergrund einer schwierigen Haushaltslage ist je-
doch ein möglichst effektiver Einsatz der zur Verfügung stehenden Fördermittel an-
zustreben. Vor diesem Hintergrund bedarf es der Bündelung, Straffung und Verein-
fachung sowie der Verbesserung der Zielgenauigkeit der Förderprogramme (s. da-
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zu Kap. 4.1.3). Auch eine Verzahnung der Förderprogramme mit anderen Instru-
mentarien, z.B. aus den Bereichen Efficiency Awareness and Performance sowie 
finanzwirtschaftliche Instrumente ist anzustreben.  
Eine notwendige Voraussetzung, um diese Maßnahmen umsetzen zu können, besteht 
in einer Vernetzung der zuständigen Ministerien. Die Institutionalisierung kontinuierli-
cher Abstimmungsrunden ist daher eine grundlegende Erfolgsbedingung für eine in-
krementelle, aber kontinuierliche Reformierung der strukturellen Rahmenbedingungen. 
Zudem sollten die Regelungsadressaten, insbesondere Unternehmens- und Berater-
verbände, im Rahmen einer kooperativen Strategie stärker in die Weiterentwicklung 
der Förderprogramme einbezogen werden. Auf diese Weise können deren Praxiser-
fahrungen in Reformen einbezogen werden und es kann ggf. in der Phase der Imple-
mentation kooperiert werden. 
Ein weiterer strategischer Ansatzpunkt besteht mit Blick auf die Grundausrichtung der 
Förderprogramme. So besitzen die Förderprogramme des Bundes gegenwärtig einen 
„passiven“ Charakter, d.h., sie werden nur wirksam, wenn sie von KMU in Anspruch 
genommen werden. Gegenwärtig bildet dies eine Ursache dafür, dass viele innovati-
onsorientierte KMU staatliche Förderangebote nicht in Anspruch nehmen. Jedoch bil-
det eine möglichst hohe Beteiligung von Unternehmen die Prämisse dafür, dass die 
staatlichen Förderprogramme die intendierten volkswirtschaftlichen Impulse geben 
können. Daher sollten die bisherigen Förderprogramme durch „proaktiv“ ausgerichtete 
Förderprogramme bzw. Programmelemente ergänzt werden; dies bedeutet, dass Mit-
arbeiter/-innen einer Förderstelle Unternehmen gezielt ansprechen, und sie je nach 
Gegenstand der Förderung ggf. begleiten bzw. coachen (vgl. Programm „TIM“ in Ober-
österreich).  
 
Förderprogramme optimieren  
Um das Innovationsniveau zu steigern, d.h. die Anzahl der Innovationsprojekte zu er-
höhen und den Innovationserfolg zu unterstützen, bedarf es neben Modifikationen der 
Grundstruktur weiter der zielgenauen Optimierung der einzelnen Förderprogramme; in 
einigen Programmlinien ist dies bereits jetzt der Fall. Als strategische Ziele sollten hier 
• Förderprogramme vereinfacht und konsolidiert werden, um die bürokratische Ver-
waltungslast zu mindern und es den Akteuren vor Ort zu erleichtern, Fördermittel 
zu mobilisieren und 
• Anreize zur Förderung der Ressourceneffizienz in die Förderprogramme integriert 
werden.  
Strategische Ansatzpunkte, um diese Ziele zu erreichen, betreffen 
• erstens die systematische Verbesserung der Programminhalte in Richtung Res-
sourceneffizienz. Es bestehen insbesondere mit Blick auf die Integration von res-
sourcenschonenden Elementen, Funktionsmechanismen, Größenbegrenzungen für 





Unternehmen und die Integration quantitativer Indikatoren erhebliche ungenutzte 
Potentiale,  
• zweitens die Optimierung administrativer Verfahren. So sind die Förderprogramme 
sowohl für die öffentliche Verwaltung als auch für die Fördernehmer mit einem ver-
gleichsweise hohen administrativen Aufwand verbunden. Möglichkeiten, um die Ef-
fizienz der Verfahren zu steigern, sollten bei Planungs- und Abrechungsverfahren 
und Berichtsanforderungen genutzt werden und  
• drittens die Ergänzung des bestehenden Förderportfolios: Durch die Auflage von 
zielgerichteten Programmen sollten strategisch bedeutsame Lücken in der Förder-
landschaft geschlossen werden. Zudem sollte die Integration von Ressourceneffi-
zienz-Aspekten in die Innovationstätigkeiten der Unternehmen durch Bonussyste-
me (vgl. Kap. 4.1.1) angereizt werden. 
 
Förderprogramme steuern 
Förderorganisationen stehen vor der Herausforderung, dass in zunehmendem Maß 
verlangt wird, verlässliche Richtwerte hinsichtlich Erfolg und Wirkung ihrer Fördertätig-
keit darzustellen (Dinges 2008).  
Strategische Ansatzpunkte, um diesen Anforderungen gerecht zu werden, bestehen 
darin, 
• auf der Ebene der fördernden Institutionen Ziele und Indikatoren zu erarbeiten, um 
die Programmwirkungen kontrollieren zu können. In der Feinanalyse wurde deut-
lich, dass gegenwärtig große ungenutzte Potentiale insbesondere mit Blick auf die 
Evaluation der Förderprogramme bestehen. 
• auf der Ebene der einzelnen geförderten Projekte anzusetzen: Förderorganisatio-
nen sollten den Erfolg der Projekte verlässlich einschätzen können. Eine kontinuier-
liche, begleitende Unterstützung der Projekte durch die Förderorganisationen sollte 
gewährleistet werden.  
Evaluierungsagentur einrichten: Systeme überprüfen und Qualität sichern 
Problemfeld: Staatliche Interventionen durch die Auflage von Förderprogrammen ru-
fen bei anhaltend knappen öffentlichen Budgets nach einem Beweis für ihre Effektivi-
tät. Dabei geht es um die Zielerreichung, die Wirksamkeit und die Effekte. So soll der 
Erfolg von Maßnahmen beurteilt werden und mit dazu beigetragen werden soll, die 
Fördereffizienz und damit die Verwendung von Steuergeldern zu verbessern. Evaluati-
on spielt dabei nicht mehr nur auf Projekt – und Programmebene eine wichtige Rolle, 
sondern wird zu einem wichtigen Instrument der Qualitätssicherung und Strukturent-
wicklung. Förderprogramme werden in Deutschland bislang nicht programmübergrei-
fend und nach vergleichbaren Kriterien evaluiert. Dies ist jedoch eine grundlegende 
Voraussetzung, um den Erfolg der Programme kontrollieren, öffentliche Mittel noch 
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effizienter verwenden und die Programme optimieren zu können. Es sollte daher eine 
unabhängige Evaluationsagentur eingeführt werden, die die Förderprogramme in re-
gelmäßigen Abständen evaluiert. 
Ansatzpunkt: Im internationalen Vergleich stellt das Austrian Institute of Technology 
(AIT) ein erfolgreiches Beispiel für eine unabhängige Evaluationsagentur dar. Das AIT 
besteht seit dem 1. Januar 2009 und bildet die Nachfolgeorganisation von Austrian 
Research Centers, das Ende 2008 aufgelöst wurde (AIT 2009). Gesellschafter des AIT 
sind die Republik Österreich, die 50,46 % der Anteile hält, und der Verein zur Förde-
rung von Forschung und Innovation mit 49,54 % der Anteile (AIT 2009). Die Evaluati-
onsagentur sollte als weitgehend unabhängige Bundesoberbehörde konzipiert sein. 
Die Fachaufsicht durch das zuständige Bundesministerium sollte sich daher aus-
schließlich auf politische, nicht aber auf fachliche Entscheidungen erstrecken (vgl. 
Jann et al. 2002). Im AIT ist das Department Foresight & Policy Development, das 40 
Mitarbeiter/-innen beschäftigt (AIT 2009), für den Bereich der Forschungs-, Technolo-
gie- und Innovationspolitik zuständig. Eine Aufgabe des Department Foresight & Policy 
Development besteht darin, Wirkungsanalysen politischer Programme und Maßnah-
men durchzuführen. Ziel ist es erstens, die Grundlage dafür zu schaffen, politische 
Interventionsinstrumente kontinuierlich zu verbessern (Rhomberg et al. 2006). Zwei-
tens soll ein bewussterer und transparenterer Umgang mit öffentlichen Mitteln – und 
damit eine höhere Legitimation politischer Entscheidungen – erreicht werden (Rhom-
berg et al. 2006). Die Wirkungsanalysen des AIT unterliegen einem Programmmonito-
ring-System, dass laufend weiterentwickelt und systematisiert wird. Ziel des Pro-
grammmonitoring-Systems ist es, die Programme untereinander vergleichen zu kön-
nen. Hierzu werden Indikatoren (z.B. Anzahl von Publikationen, Patente etc.) zu den 
Outputs von Forschung und Innovation standardisiert und ggf. nach unterschiedlichen 
Instrumententypen differenziert. Als Haupttypen von Instrumenten werden Finanzie-
rung von F&E Projekten, Infrastrukturmaßnahmen im Bereich F&E, sowie Wissens-
transfer und Humanressourcen unterschieden (Rhomberg et al. 2006). In einer Evalua-
tion der Wirkungsanalysen wurde empfohlen, die Prozesse der Standardisierung in 
Kooperation mit unterschiedlichen Agenturen und Stakeholdern durchzuführen, um die 
jeweiligen Erkenntnisinteressen dieser Akteure berücksichtigen zu können (Rhomberg 
et al. 2006).  
Ein solches standardisiertes System des Monitorings könnte direkt übernommen wer-
den. Die Erfahrungen in Österreich zeigen, dass auf diese Weise Evaluierungen erheb-
lich erleichtert, deren Qualität und damit die der Förderprogramme gehoben und auch 
aufwendige Doppelerhebungen vermieden werden (Rhomberg et al.2006).  
Bei allen Bemühungen, Daten zu standardisieren, muss jedoch beachtet werden, dass 
die einzelnen Programme und Maßnahmen in jeweils spezifische Kontexte eingebettet 
sind, die bei Vergleichen beachtet werden müssen. 
Folgende Aufgaben sollte die Evaluierungsagentur nach ihrer Einrichtung bearbeiten:  





• Systemevaluierung der Forschungsförderung und -finanzierung und Wirkungsweise 
der Instrumente der Forschungsförderung analysieren, 
• Externe Begleitung von Prozessen (z.B. Umstrukturierung von Förderlinien, Quali-
tätsverbesserungsprozesse,  
• Stellt unabhängige Expertise zur Verfügung, 
• Identifiziert Handlungsbedarfe und gibt Empfehlungen zur Fortentwicklung der Pro-
gramme. 
Damit entsprechende Ergebnisse der Evaluierungsagentur in der Praxis bereits mittel-
fristig in anderen Politikinstrumenten bzw. in der Programmgestaltung implementiert 
werden können, sollte die Evaluierungsagentur kurzfristig eingerichtet werden. Für die 
Einrichtung der Evaluierungsagentur beziehen sich die Kostenschätzungen auf insge-
samt 4 Mio. , d.h. ca. 1 Mio.  jährlich bei einem Beginn im zweiten Jahr der Umset-
zung des Policy Mixes. 
4.1.3 Konkrete Handlungsempfehlungen  
Die Handlungsempfehlungen fassen die Erkenntnisse aus der vorangegangenen Ana-
lyse zusammen. Am Ende stehen Empfehlungen, die für den Kontext „Förderpro-
grammgestaltung“ insgesamt von hoher Bedeutung sind. Sie sind deshalb bewusst 
nicht auf solche Empfehlungen beschränkt, die vom BMU, anderen Ministerien oder 
den jeweiligen Projektträgern allein umgesetzt werden können. 
 
Maßnahmenfeld: Förderprogramme strukturieren 
Interministerielle Runde der Staatssekretäre 
Der Ausbau der Vernetzung zwischen Akteuren auf politisch-administrativer Ebene und 
Akteuren aus der Wirtschaft sollte forciert werden. Grundsätzlich zu empfehlen wäre 
eine engere Zusammenarbeit zwischen den für die Förderpolitik zuständigen Ministeri-
en (insbesondere BMU, BMWi und BMBF), Unternehmensverbänden und Verbänden, 
in denen Berater/-innen organisiert sind (Architektenkammer, Ingenieurkammer, etc.). 
Um die Handlungsempfehlungen im politischen Prozess strategisch zu koordinieren 
und umzusetzen, wird auf Bundesebene insbesondere eine ressortübergreifende Ver-
netzung vorgeschlagen. Diese würde die Gründung einer interministeriellen Runde der 
Staatssekretäre beinhalten, die kontinuierlich zentrale Fragen der Förderprogrammge-
staltung zwischen den Ministerien abstimmt, Schritte der Implementierung einleitet 
und, wenn nötig, gemeinsame Vorlagen in den parlamentarischen Prozess einbringt. 
Die verschiedenen Ressorts sollten die von ihnen angestrebten Maßnahmen für eine 
künftige Programmgestaltung regelmäßig ressortübergreifend koordinieren und ab-
stimmen. Im Rahmen der Abstimmungsrunden könnten aktuelle Probleme sowie zu-
künftige Planungen bezüglich der Förderprogramme diskutiert und Anregungen von 
anderen Seiten aufgenommen werden.  
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Programmbegleitende, vernetzende Meta- und Begleitprojekte  
Im Kontext der aufgelegten Förderprogramms sollten Meta- oder Begleitprojekte initi-
iert werden, die besonders intensiv akteurs-integrierende Lerneffekte für Ressourcen-
effizienz-Innovationen erwarten lassen. Bei Meta- und Begleitprojekten handelt es sich 
um strategische und systemorientierte Projekte, die zentral vom Projektträger oder 
durch ausgewählte Institutionen, koordiniert werden und jeweils einen festgelegten 
Fokus haben sollten. Die Meta- bzw. Begleitprojekte selbst werden durch ein interdis-
ziplinär zusammengesetztes Forschungsteam unterstützt. Hiermit wird auch das Ziel 
verfolgt, die Ergebnisse aus dem Förderschwerpunkt für Politik und Gesellschaft auf-
zuarbeiten. In den einzelnen Projektförderungen sollten 2-5 % der Gesamtfördersum-
me für Meta- bzw. Begleitprojekte reserviert werden.  
Meta- und Begleitprojekte besitzen einen mittelfristigen Zeithorizont und gehen einer 
übergreifenden, strategischen (beispielsweise interaktiven, wertschöpfungsketten-, 
innovations- oder technologiebezogenen) Forschungsfrage nach. Diese Projekte wer-
den mit thematisch verwandten Einzelprojekten in der Programmstruktur verbunden. 
Dabei wird ein gegenseitiges Lernen zwischen Einzel- und Meta- bzw. Begleitprojekten 
angestrebt: Die Meta- bzw. Begleitprojekte unterstützten begleitend die Einzelprojekte, 
lernen von den Projektergebnissen der Einzelprojekte und entwickeln das Wissen in 
übergreifenden, systemorientierten FuE-Vorhaben weiter (s. dazu Rennings 2010). Die 
FuE-Ergebnisse der Meta- bzw. Begleitprojekte fließen anschließend in die einzelnen 
beteiligten Unternehmen und Forschungsinstitutionen zurück. Für KMU können die so 
erarbeiteten branchen- und disziplinübergreifenden Systemlösungen und die Bildung 
von Projektnetzwerken eine Erweiterung des Erfahrungs- und Erkenntnishorizontes mit 
sich bringen (Görlach et al. 2009). Die Komplexität der Vorhaben und der Zeithorizont 
der Projekte sollte auf die Bedürfnisse von KMU zugeschnitten werden. 
Strukturierung und Vereinheitlichung der Förderprogramme 
Die Vielfalt der Förderlandschaft bietet für Unternehmen einerseits Anreize, sich immer 
wieder an neuen Förderprogrammen zu orientieren. Andererseits schrecken die un-
übersichtlichen Förderstrukturen Unternehmen auch von der Inanspruchnahme ab, da 
die Suchkosten zu hoch sind.  
Es ist zudem davon auszugehen, dass gleichgerichtete Förderungen für Unternehmen 
den Erfolgsdruck der Innovationsprojekte verringern, da notfalls ein weiteres Pro-
gramm genutzt werden kann. Vor dem Hintergrund der schwierigen Haushaltslage wird 
jedoch bereits heute ein möglichst effektiver Einsatz der zur Verfügung stehenden För-
dermittel angestrebt. In Zukunft sollte dies noch konsequenter umgesetzt werden. Ins-
besondere sollten Möglichkeiten der Bündelung, Straffung und Vereinfachung sowie 
der Verbesserung der Zielgenauigkeit der Förderprogramme geprüft werden. Um „Zu-
gangsbarrieren“ zu verringern, sollten die Struktur von und sollten Informationen über 
Förderprogramme kontinuierlich verbessert werden, insbesondere mit Blick auf die 
Suche im Internet. So sollte die Website www.foerderdatenbank.de besser von Such-





maschinen gefunden werden, da das Medium Internet gerade vom unternehmerischen 
Nachwuchs als alltägliches Werkzeug genutzt wird. 
Kombination von Programmen, Kumulation der Fördermittel 
Programme auf unterschiedlichen politischen Ebenen, d.h. EU-, Bundes-, Landes- und 
kommunale Programme sollten weiterhin kombinierbar und die Mittel weiter kumulier-
bar bleiben. Das bedeutet, dass dasselbe Vorhaben aus unterschiedlichen Program-
men finanziell unterstützt werden kann. Um Doppelförderungen zu vermeiden und um 
den Förderaufwand zu verringern, sollten die Programme besser verzahnt werden. 
Denkbar sind beispielsweise auch Kombinationen von Wagniskapital und Zuschüssen 
aus der Technologieförderung bzw. aus dem Markteinführungsprogramm oder eine 
Kombination von zinsgünstigen Darlehen mit Bürgschaften. 
Aktive Ansprache von Unternehmen 
Bislang nehmen noch zu wenig KMU Innovationsförderprogramme in Anspruch. Um 
eine größere Anzahl von Unternehmen in ihrer Innovationstätigkeit zu unterstützen, 
sollten Mitarbeiter/-innen einer Förderstelle aktiv mit den Unternehmen oder Akteuren, 
die Unternehmen beraten, in Kontakt treten. Berater/-innen sollten Unternehmen und 
weitere relevante Akteure in den Bereichen Förder-, Innovations- und Kooperations-
management coachen (vgl. oberösterreichischen Programm TIM; Sheikh et al. 2002). 
Ziel sollte es sein, auch KMU, die nur geringfügig innovativ sind, erfolgreich an Innova-
tionsprozesse heranzuführen und ihr Umfeld dabei mit zu aktivieren. 
 
Maßnahmenfeld – Förderprogramme optimieren 
Quantitative Zielindikatoren ergänzen 
Die qualitativen Ziele in den Förderrichtlinien der einzelnen Förderprogramme sollten – 
falls noch nicht vorhanden – durchgängig durch quantitative Zielindikatoren ergänzt 
werden, um den Programmerfolg nach Abschluss besser durch eine Nationale Evaluie-
rungsagentur überprüfen zu können.  
Mögliche Zielindikatoren sind z.B. die Anzahl der geförderten Projekte, die bewilligten 
Fördersummen, die im Rahmen der Förderung entstandene Arbeitsplätze sowie Res-
sourceneffizienzverbesserungen und Umsatzsteigerungen in den geförderten Unter-
nehmen. Diese Zielindikatoren sollten konsequent in die Programmrichtlinien, die Pro-
jektanträge und die Evaluationen der Förderprogramme integriert werden. Der Innova-
tionsprozess kann dabei repräsentiert werden durch z.B. F&E-Ausgaben pro Kopf, Ko-
operationsverhalten der Unternehmen, Investitionen in F&E, Output-Indikatoren (z.B. 
Marktneuheiten). Ein gutes Beispiel dafür ist das österreichische Programm „Fabrik der 
Zukunft“, in dem diese Vorgaben bereits umgesetzt werden.  
Ressourceneffizienz als Ziel in technologieoffene Förderprogramme übernehmen 
Ressourceneffizienz sollte als explizites Ziel auch in technologieoffene Förderpro-
gramme übernommen werden. Dazu gehört die Verbesserung der Rohstoffeffizienz 
durch eine Optimierung von Wertschöpfungsketten, d.h. Technologieentwicklung wird 
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in allen Phasen des Entwicklungsprozesses auf Ressourceneffizienz ausgerichtet, um 
frühzeitig Adaptionskosten bei der Markteinführung zu minimieren. 
Größenbegrenzungen bei Unternehmen erweitern 
Die Größenbegrenzungen für förderungsfähige Unternehmen sollten analog zu den 
Regelungen im ERP-Innovationsprogramm erweitert werden. Größere Unternehmen 
haben mehr Ressourcen zur Verfügung, so dass man flexibler ist und besser die Pro-
jekte umsetzen kann. Zweitens sollten die Größenbegrenzungen bei Innovationspro-
jekten im Bereich integrierter Verfahren erweitert werden, da hier auch für größere Un-
ternehmen erhebliche technische und finanzielle Risiken bestehen.  
Anreizmechanismen für Hausbanken bei KfW-Programmen setzen 
KfW-Programme sollten so angelegt werden, dass sie den Banken stärkere Anreize 
geben, die KfW-Kredite auch an kleinere KMU zu vermarkten. Beispielsweise sollte ein 
kombiniertes Vergütungssystem eingeführt werden, indem die Vergütung für die 
(Haus-)banken durch Zinserträge und einen erhöhten Fixbetrag erfolgen könnte. Dar-
über hinaus sollte der Anteil an Nachrangdarlehen erhöht werden. In unterschiedli-
chem Maß kostet das zwar dem Staat Geld oder die Zinsen müßten in geringem Maß 
erhöht werden, die Programme werden aber an Attraktivität nicht verlieren. 
Administrativer Aufwand weiter vermindern 
Der Administrationsaufwand für Antragsteller sollte weiter kontinuierlich vermindert 
werden: Sowohl für Projektverbünde als auch für den Projektträger ist die Förderung 
mit einem vergleichsweise hohen administrativen Aufwand verbunden. Planungs- und 
Abrechnungsverfahren sollten vereinfacht werden und – so weit sinnvoll – Möglichkei-
ten der pauschalen Veranlagung und Abrechnung angestrebt werden. Der Aufwand für 
die Projektträger und die Unternehmen sollte durch standardisierte Fragebögen mini-
miert werden. 
Anforderungen an Berichte, die sich für die Unternehmen aus Richtlinien und Checkli-
sten ergeben, sind zusammenzufassen und abzugleichen. Darüber hinaus sollten Vor-
gaben zur Verständlichkeit der Berichtsanforderungen konkretisiert werden. Auf diese 
Weise kann die Laienverständlichkeit der Berichtsanforderungen erhöht und so die 
Transparenz gesteigert werden. Des Weiteren sollten vollständige Musterberichte als 
Vorlagen zur Verfügung gestellt werden.  
Da Publikationspflichten die Bereitschaft von Unternehmen deutlich verringern, an För-
derprogrammen teilzunehmen, sollten sowohl Förderanträge als auch Berichtspflichten 
kritisch daraufhin überprüft werden, inwieweit hier sensible Informationen abgefragt 
werden bzw. wie mit diesen umgegangen wird (Görlach et al. 2010).   
Grundsätzlich sollte eine klare Betreuerlösung durch den Projektträger angestrebt wer-
den, das heißt, dass Unternehmen über den gesamten Zeitraum von Antragsverfahren 
bis Projektende einen Ansprechpartner auf Seiten des Projektträgers bzw. einer einzu-
richtenden Agentur Ressourceneffizienz haben. 
Kurze Bearbeitungszeiträume und vereinfachte Bonitätsprüfung  





Über Projektskizzen bzw. -anträge sollte grundsätzlich innerhalb eines kurzen Zeit-
raums (max. zwei Monate) entschieden werden. Der Bescheid über eine Förderung 
sollte nach Abgabe der vollständigen Antragsunterlagen ebenfalls innerhalb von zwei 
Monaten eingehen. Zudem sollte durch eine vereinfachte Bonitätsprüfung auch kleinen 
Unternehmen und Betrieben in der Aufbauphase eine Chance gegeben werden. Im 
Rahmen von KMU-innovativ wird das beispielsweise schon umgesetzt (BMBF 2007). 
Potential von Projektanträgen weiter nutzen 
Nicht zur Förderung empfohlene Ideenskizzen oder Projektanträge erhalten bislang 
lediglich eine Absage. Um das Potential dieser oft sehr guten Projektideen nicht zu 
verschenken, wird empfohlen, den Antragsteller/-innen eine qualitative Bewertung, 
gegebenenfalls mit der Option zur Wiedereinreichung des verbesserten Antrags oder 
den Hinweis auf andere Möglichkeiten der Förderung zu übermitteln. Entsprechende 
Personal- und Budgetaufwendungen sind dabei zu berücksichtigen, sollten aber durch 
Budgetumschichtungen kostenneutral zu finanzieren sein. 
 
Neue Anreizsysteme implementieren 
Anreizsysteme können sich an bereits bestehenden Beispielen (s.u.) aus der Praxis 
orientieren und sind im Einzelfall im Rahmen eines Förderprogramms entsprechend 
auszugestalten: 
• Innovationsgutscheine 
• Das Land NRW vergibt Innovationsgutscheine an kleine und mittelständische Un-
ternehmen in Nordrhein-Westfalen. Die Innovationsgutscheine können innerhalb 
eines Jahres bei einer deutschen oder ausländischen Hochschule oder For-
schungseinrichtung eingelöst werden. Unternehmen erhalten dafür qualifizierte Be-
ratung sowie fachliche und wissenschaftliche Unterstützung, die sie bei der Einfüh-
rung neuer Produkte, Verfahren und Dienstleistungen oder für gezielte Forschungs- 
und Entwicklungsleistungen einsetzen können. In erster Linie sollen die Innovati-
onsgutscheine die Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen unterstützen. 
Gefördert werden aber auch wesentliche qualitative Verbesserungen bei bestehen-
den Produkten und Dienstleistungen. Mit dem Innovationsgutschein werden nur 
Leistungen gefördert, die nicht üblicherweise bereits am Markt angeboten werden 
(z. B. von Ingenieurbüros, Analytiklabors oder Unternehmensberatungen). Im 
Rahmen der geförderten Projekte soll eine überdurchschnittliche Innovationshöhe – 
innerhalb der jeweiligen Branche oder des Marktes – angestrebt werden. 
• Ressourceneffizienzbonus 
• Technologieoffene Förderprogramme sollten durch einen Ressourceneffizienzbo-
nus ergänzt werden. Dieser sollte Unternehmen bewilligt werden, wenn ein abge-
schlossenes Innovationsprojekt die Ressourceneffizienz substanziell verbessert hat 
(vgl. Bonus-System beim BAföG). Es sollte eine Zweckbindung eingeführt werden, 
die vorsieht, dass der Bonus von den Unternehmen für weitere Maßnahmen zur 
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Verbesserung der Ressourceneffizienz eingesetzt werden muss. Der Ressourcen-
effizienzbonus wäre mit einem Bonus „Ressourceneffizienz in Wertschöpfungsket-
ten“ kombinierbar, der den Unternehmen nicht ex post, sondern in Etappen wäh-
rend des Innovationsprojekts zukommen sollte. Der Grund für die unterschiedlichen 
Empfehlungen hinsichtlich einer ex-post- oder einer ex-ante-Förderung liegt dabei 
in unterschiedlichen Möglichkeiten zu überprüfen, ob die Voraussetzungen für eine 
Bonus-Zahlung gegeben sind. So kann die Frage, ob das Innovationsprojekt die 
Ressourceneffizienz steigert, erst nach Projektabschluss klar beantwortet werden 
kann. Dagegen kann bereits ex ante entschieden werden, ob ein Bezug zu Wert-
schöpfungsketten besteht, da die Projektpartner bereits während der Projektlaufzeit 
festgestellt werden können. 
• Ein Ressourceneffizienzbonus würde Unternehmen automatisch auf das Thema 
Ressourceneffizienz aufmerksam machen, die efficiency awareness  steigern und 
finanzielle Anreize setzen, Ressourceneffizienz in Innovationsprojekte zu integrie-
ren (vgl. Schmidt et al. 2010). 
• Wertschöpfungsketten-Bonus 
• Da Effizienzsprünge dann zu erwarten sind, wenn Innovationen Ressourceneffi-
zienz in der gesamten Wertschöpfungskette verbessern, sollte ein Bonus „Res-
sourceneffizienz in Wertschöpfungsketten“ eingeführt werden. Die Zuschüsse soll-
ten in Etappen bewilligt werden, wenn Meilensteine der Innovationsprojekte erreicht 
sind. Sie sollten an regelmäßige Erfolgskontrollen gebunden werden. Als Voraus-
setzung, um den Bonus zu erhalten, sollten erstens KMU bei Innovationsprojekten 
mit anderen Unternehmen in einer Wertschöpfungskette kooperieren und zweitens 




Maßnahmenfeld – Förderprogramme steuern 
Förderprogramme evaluieren 
Die Förderprogramme sollten in regelmäßigen Abständen und nach vergleichbaren 
Kriterien evaluiert werden. Dies könnte unter dem Dach einer unabhängigen Evaluati-
onsagentur geschehen, um ein einheitliches Vorgehen und vergleichbare Ergebnisse 
zu erreichen. Die Evaluation sollte mit budgetiert werden und die gegebenenfalls erfor-
derliche Datenerfassung sollte so früh wie möglich einsetzen.  
 
 






Das Innovationsniveau im Bereich Ressourceneffizienz wird nicht nur durch die Struk-
tur von Förderprogrammen, also durch den institutionellen Rahmen für Innovationstä-
tigkeiten, beeinflusst. Vielmehr bestehen in Unternehmen zusätzlich akteursgebundene 
Erfolgsfaktoren im Bereich Forschung und Entwicklung. So ist es das Akteurshandeln 
im Unternehmensmanagement, das die internen Strukturen und Prozesse, und damit 
die Innovationsfähigkeit der Unternehmen maßgeblich beeinflusst. Dabei liegt ein ho-
hes Maß an Innovationspotential in der Vernetzung von Leistungen (Leistungsbünde-
lung) wie in der Vernetzung der Akteure (Kompetenzbündelung) begründet (Reichwald 
et al. 1997).  
In der Literatur werden drei wesentliche akteursbezogene Einflussfaktoren für Innova-
tionsprozesse benannt: erstens das explizite Wissen, also Wissen, das z.B. über Aus-
bildung und Literatur allgemein zugänglich ist, zweitens das tacit knowledge, also das 
an Personen gebundene implizite bzw. Erfahrungswissen (vgl. OECD 1996) und drit-
tens die finanziellen Ressourcen (vgl. KfW-Mittelstandspanel 2007, Rennings 2010). 
So wird erstens ein Mangel an explizitem Wissen in der Form kaufmännischen Know-
hows als ein zentrales Innovationshemmnis für KMU bezeichnet (ZEW 2007). Außer-
dem stellt aufgrund des interaktiven Charakters von Innovationsprozessen die Koordi-
nation der beteiligten Akteure bzw. ein professionelles Innovationsmanagement eine 
wesentliche Erfolgsvoraussetzung dar. Darüber hinaus bestehen hohe Know-how-
Anforderungen bezüglich Produkteigenschaften und technologischen Optionen.  
Zweitens kann das tacit knowledge erfahrener Geschäftsleute in jungen, innovations-
orientierten KMU einen erheblichen Beitrag zur erfolgreichen Umsetzung der Ge-
schäftsidee leisten (vgl. Boynes et al. 2003). Dies betrifft beispielsweise ihre Erfahrun-
gen im Management von Unternehmen, ihren Überblick über geeignete Kooperations-
partner und die Fähigkeit, Marktentwicklungen besser einschätzen zu können. 
Drittens besteht für KMU gerade in der Phase der Markteinführung von Innovationen 
bzw. am Übergang von öffentlicher zu privater Finanzierung häufig eine Finanzierungs-
lücke, die als valley of death bezeichnet wird (vgl. Kap. 2, Murphy / Edwards 2003, 
Bleischwitz 2009, Rennings 2010). 
Um die genannten Hemmnisse abzubauen, bedarf es der Integration von Akteuren in 
Innovationsprozesse, die diese im Unternehmen von der Invention bis zur Markteinfüh-
rung professionell und/oder finanziell begleiten (vgl. Görlach et al. 2009). Als Ergebnis 
von explorativen Recherchen wurden zwei zentrale und zukunftsweisende Typen von 
Akteuren identifiziert, die hier positiv in die Unternehmen hinein wirken können: Busi-
ness Angels und Innovationscoaches. Diese Akteure werden im Folgenden zusam-
mengefasst als Innovationsagenten bezeichnet. 
Bei Business Angels handelt es sich um Geschäftsleute, die Teile ihres privaten Ver-
mögens direkt und ohne die Hilfe eines Intermediärs in Unternehmen investieren. Bu-
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siness Angels helfen bei  Unternehmensgründungen, bei denen für Banken das Risiko 
zu groß und für Beteiligungsgesellschaften der Kapitalbedarf zu gering ist. Dafür erhal-
ten die Business Angels entsprechende Unternehmensanteile und erwarten eine ent-
sprechende Rendite. Durch das Engagement von Business Angels erhalten Unter-
nehmen Kapital in Kombination mit Know-how, über das die Business Angels als erfah-
rene Geschäftsleute verfügen.  
Bei Innovationscoaches handelt es sich um Absolventen einer Universität oder Fach-
hochschule, deren Tätigkeit in KMU finanziell und durch Angebote der Weiterbildung 
staatlich gefördert wird. In der Zusatzausbildung erhalten sie Wissen über die Bereiche 
Innovations-, Kooperations- und Fördermanagement, das sie langfristig in die Unter-
nehmen einbringen.  
Grundsätzlich adressiert der Ansatz der Innovationsagenten die Akteursgruppe der 
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), da in dieser die größten Innovationspoten-
ziale erschlossen werden können (vgl. Kap. 2, KfW-Bankengruppe 2006, Hertin et al. 
2008). 
In diesem Kapitel wird der Frage nachgegangen, welche Potentiale Innovationsagen-
ten besitzen, um Innovationsprozesse in KMU – und damit deren Wettbewerbsfähigkeit 
– zu unterstützen. Zweitens wird untersucht, welche Maßnahmen effektiv Anreize ge-
ben können, um die Tätigkeiten von Innovationsagenten zu fördern und wie hiermit 
speziell Innovationen im Bereich ressourceneffizienter Produkte und Verfahren geför-
dert werden können. 
Die folgende Abbildung fasst Innovationshemmnisse, die durch Politikinstrumente im 
Bereich Innovationsagenten reduziert werden können zusammen. Die Strategien zur 
Hemmnisreduktion werden im folgenden Kapitel erläutert. 
Tab. 7: Innovationshemmnisse und Strategien im Bereich Innovationsagenten zur Hemmnisreduktion 
Innovationshemmnisse Strategien zur Hemmnisreduktion 
Mangel an Kapital  Entwicklung von Rahmenbedingungen zur Stärkung 
des formellen und informellen Beteiligungskapital-
markts 
Mangel an explizitem Wissen Förderung der Beteiligung von Business Angels in 
Unternehmen sowie der Tätigkeiten von Innovati-
onscoaches  
Mangel an implizitem Wissen Förderung der Beteiligungen von Business Angels  
Quelle: eigene Darstellung 
 





4.2.1 Hintergrund  
Business Angels und Innovationscoaches beraten Gründungs- oder besonders innova-
tive Unternehmen und leiten diese auf der Grundlage eines Vertrauensverhältnisses 
durch Prozesse der Innovation inklusive der Finanzierung und Fragen des Geschäfts-
modells. Business Angels und Innovationscoaches sollen im Folgenden zunächst ein-
zeln hinsichtlich ihrer betriebs- und volkswirtschaftlichen Funktionen und Potentiale 
dargestellt werden; anschließend soll dargelegt werden, welche Synergien sich speziell 
aus einer kombinierten Förderung von Business Angels und Innovationscoaches erge-
ben können. 
Business Angels 
Anders als beispielsweise in den USA und Großbritannien ist der Business-Angel-
Markt in Deutschland noch gering entwickelt. So werden in Großbritannien jährlich zwi-
schen 0,8 und 1,6 Mrd.  von rund 20.000 Business Angels investiert und in den USA 
sogar 25,6 Mrd.  von 234.000 Business Angels. In Deutschland sind es gerade einmal 
knapp 200 Mio. , die von rund 5.000 aktiven Business Angels investiert werden 
(BMWi 2008). Lediglich jedes zwanzigste Unternehmen, das in den Hochtechnologie-
Wirtschaftszweigen entsteht, erhält bei Gründung oder kurze Zeit später Finanzmittel 
von Business Angels (ZEW 2007).  
Bei Business Angels handelt es sich, wie bereits dargelegt, um Geschäftsleute, die 
Teile ihres privaten Vermögens ohne die Hilfe eines Intermediärs in Unternehmen in-
vestieren. Durch ihre Beteiligung werden Gründerunternehmen und innovierende KMU 
in unterschiedlichen Bereichen unterstützt. Dies betrifft das kaufmännische Know-how, 
Finanzierungsstrategien, Geschäftsbeziehungen und eventuell Sachmittel und Infra-
strukturleistungen (Boynes et al. 2003). Die Netzwerke und Kontakte der Business An-
gels erleichtern es Unternehmen, Beziehungen zu potenziellen Geschäftspartner/-
innen und Geldgeber/-innen, wie Venture-Capital-Gesellschaften, privaten Investor/-
innen, Banken und öffentlichen Finanzstellen, aufzubauen (Fryges et al. 2007). Busi-
ness Angels betätigen sich gewissermaßen als „Türöffner“, um diese Kontakte herzu-
stellen.  
Business Angels arbeiten in unterschiedlichem Umfang im Unternehmen mit: in man-
chen Fällen seltener als einmal im Monat, in anderen Fällen aber auch mehr als einmal 
pro Woche (Fryges et al. 2007). Auch das Ausmaß, in dem sich Business Angels fi-
nanziell an den Unternehmen beteiligen, Wissen bzw. Managementerfahrungen wei-
tergeben oder dem KMU eigene Kontakte zur Verfügung stellen, variiert stark. 
Business Angels investieren vorwiegend in Unternehmen mit großem Entwicklungspo-
tenzial und erhöhtem Geschäftsrisiko. Dabei handelt es sich in Deutschland vorwie-
gend um kleine, innovative Unternehmen und um Spinnoffs aus der Wissenschaft 
(Fryges et al. 2007). In der Regel wird in den Branchen „Technologieorientierte Dienst-
leistungen“, „Software“ sowie „Spitzentechnik“ und „Hochwertige Technik“ investiert 
(Fryges et al. 2007).  
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Motivation für Business Angels ist, neben der Aussicht auf finanziellen Gewinn, die 
persönliche Verbindung zu seinem Geschäftspartner. So unterstützen in der bisherigen 
Praxis 63 % aller Business Angels persönliche Bekannte oder Geschäftsfreunde (Fry-
ges et al. 2007).  
Indem die Tätigkeit von Business Angels gefördert wird, werden Unternehmen dabei 
unterstützt, Kapital in Verbindung mit Expertise zu erhalten. Konkretes Ziel wäre es, 
Unternehmen dazu in die Lage zu versetzen, die Potentiale einer Beteiligung von Pri-
vatinvestor/-innen für den Geschäftserfolg nutzen zu können. Hierzu bedarf es Struktu-
ren, die die Beteiligung von Business Angels fördern, z.B. die Unterstützung von Un-
ternehmen durch Innovationscoaches. 
Aus volkswirtschaftlicher Perspektive soll das Instrumentenbündel einen Beitrag dazu 
leisten, das finanzielle Volumen des Beteiligungskapitalmarktes in Deutschland bzw. 
die Anzahl der eingegangenen Beteiligungen zu erhöhen und dies mit Impulsen zur 
Steigerung der Ressourceneffizienz zu verbinden. 
Neben dem für Business Angels relevanten informellen Beteiligungskapitalmarkt kann 
auch formelles Beteiligungskapital erhebliche Impulse für FuE-Tätigkeiten im Bereich 
Ressourceneffizienz geben. Im Folgenden sollen die Begriffe des formellen und infor-
mellen Beteiligungskapitalmarktes zunächst erläutert werden.  
Der Definition der KfW-Bankengruppe gemäß erfolgt die Trennung zwischen formellem 
und informellem Beteiligungskapitalmarkt anhand des Organisationsgrads des Mark-
tes: Der informelle Beteiligungskapitalmarkt ist dadurch gekennzeichnet, dass Beteili-
gungskapital oder beteiligungsähnliches Kapital in junge Unternehmen mit hinreichen-
dem Wachstumspotenzial zusammen mit weiteren Leistungen wie Management- und 
Unterstützungsleistungen direkt und ohne Mittler mit langfristiger Perspektive investiert 
wird. Business Angels sind dabei die wesentlichen Akteure im informellen Beteili-
gungskapitalmarkt (KfW-Bankengruppe 2008).  
Hinzu kommen passive Privatinvestor/-innen, die zwar ebenso wie Business Angels 
Eigenkapitalbeteiligungen an Unternehmen erwerben, jedoch keine nennenswerten 
Unterstützungsleistungen für das Unternehmen bereitstellen (KfW-Bankengruppe 
2008). 
Im Unterschied dazu erfolgt im formellen Beteiligungskapitalmarkt die Bereitstellung mit 
Hilfe von Mittlern, den Kapitalbeteiligungsgesellschaften. Diese bilden die Intermediäre 
zwischen den Investor/-innen und den Unternehmen. Dabei wird das Kapital der Inve-
stor/-innen (Venture Capital) in einem Fonds gesammelt und in ein Portfolio von Unter-
nehmen investiert. Venture Capital kommt insbesondere in der Frühphasenfinanzie-
rung von Unternehmen zum Einsatz (KfW-Bankengruppe 2008).  
Bereits in AP3 des MaRess-Projekts wurde gezeigt, wie Venture-Capital-
Gesellschaften in eine Ressourceneffizienz-Strategie eingebunden werden können 
(Rennings 2010). Die integrierte Förderung des formellen und des informellen Beteili-
gungskapitalmarktes kann dabei Synergien erzeugen. So können Business Angels als 





Know-how-Träger und Vertrauenspersonen für die Unternehmen den Kontakt zu Ven-
ture-Capital-Gesellschaften und Banken herstellen. Hier ist ein Policy Mix anzustreben, 
in dessen Rahmen die Potentiale von beiden Varianten des Beteiligungskapitals er-
schlossen werden können. 
 
Innovationscoaches 
Innovationscoaches können Absolventen einer Universität oder Fachhochschule sein 
oder sind geschulte Akteure, deren Tätigkeit in KMU finanziell und durch Angebote der 
Weiterbildung gefördert wird. Sie besitzen Grundlagenwissen über Innovations- und 
Fördermanagement. Zudem können sie dazu beitragen, dass Interaktionsprozesse so 
gestaltet werden, dass innovative Ideen im unternehmerischen Alltag stärker zur Gel-
tung kommen. Darüber hinaus bringen Innovationscoaches unterschiedliche Akteure 
an einen Tisch und setzen prozess- und ergebnisorientierte Methoden ein, um kreati-
ves Potenzial zu heben. Damit tragen sie beständig dazu bei, dass der Strom an inno-
vativen Produkt-, Prozess- und Marketingideen nicht abreißt.   
Mit dem Einsatz von Innovationscoaches wäre das konkretere Ziel verbunden, das 
Innovationsmanagement in Unternehmen zu professionalisieren bzw. Produkt-, Struk-
tur- und Prozessinnovationen in KMU voranzutreiben. Grundlage ist das organisatori-
sche und technische Know-how der Innovationscoaches, das sie durch ihre universitä-
re Ausbildung und / oder durch entsprechende Zusatzqualifikationen in den Bereichen 
Projekt-, Förder- und Innovationsmanagement als Teil eines Förderprogramms erhal-
ten würden. Innovationscoaches sollten KMU durch ihr Fachwissen außerdem dazu in 
die Lage versetzen, Innovationsprojekte schneller bzw. zu einem früheren Zeitpunkt 
und erfolgreicher durchzuführen. Insbesondere in Zeiten eines verschärften Innovati-
onswettbewerbs stellt dies einen zentralen Erfolgsfaktor für Unternehmen dar (Welsch 
2005). Des Weiteren würden sie in Unternehmen professionell die Außenfinanzierung 
für Innovationsprojekte durch Banken, Business Angels oder Förderprogramme beglei-
ten.  
Ein anderes Ziel besteht darin, Impulse für den Arbeitsmarkt zu geben. Voraussetzung 
hier ist, dass möglichst viele Innovationscoaches nach Ablauf des Förderzeitraums von 
den Unternehmen in ein reguläres Arbeitsverhältnis übernommen werden, da sie den 
Unternehmen durch ihre erworbenen Qualifikationen Vorteile bringen (Sheikh et al. 
2002). 
Institutionell kann die Förderung von Innovationscoaches sinnvoll an die Agentur Res-
sourceneffizienz “ angebunden werden (vgl. Kap. 3.3). 
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Zusammenwirken der Innovationsagenten: Möglichkeiten von Synergien einer kombi-
nierten Förderung von Business Angels und Innovationscoaches 
Business Angels und Innovationscoaches können grundsätzlich unabhängig voneinan-
der im Unternehmen das Innovationsmanagement verbessern. Eine kombinierte För-
derung beider Innovationsagenten kann jedoch Synergien erzeugen und zugleich In-
novationsprozesse auf unterschiedliche, sich ergänzende Weise fördern. Synergien 
können insbesondere entstehen, wenn Innovationscoaches Unternehmen dabei unter-
stützen, in Kontakt mit Business Angels zu gelangen und eine Beteiligung der Busi-
ness Angels zu erreichen. Im Falle einer gleichzeitigen Mitarbeit bzw. Beteiligung von 
Innovationscoach und Business Angel im Unternehmen, kann der Business Angel zu-
dem als erfahrener Ansprechpartner für den Innovationscoach dienen. So haben Busi-
ness Angel bereits langjährige Erfahrung in der Unternehmensführung und -beratung, 
die sie an die Innovationscoaches weitergeben können. 
Eine ergänzende Wirkung können die beide Formen von Innovationsagenten hinsicht-
lich von Ressourcen, Aufgaben und Arbeitsweisen entfalten: Während der Business 
Angel dem Unternehmen kaufmännische Erfahrung und Know-how, insbesondere in 
den Bereichen Management, FuE und Produktion, sowie finanzielle Ressourcen zur 
Verfügung stellt (Boynes et al. 2003), besitzt der Innovationscoach spezialisierte Ex-
pertise im Bereich Innovations- und Fördermanagement.  
Business Angels und Innovationscoaches ergänzen sich zudem hinsichtlich der Art 
ihrer Mitarbeit im Unternehmen: Während Business Angels in unterschiedlichem Um-
fang – in manchen Fällen seltener als einmal im Monat, in anderen Fällen aber auch 
mehr als einmal pro Woche – im Unternehmen sind (Fryges et al. 2007), arbeitet der 
Innovationscoach voll am Innovationsprojekt mit. Die genannten Aspekte werden in 
Abb. 11 dargestellt: 





Abb. 11: Klassifizierung der Innovationsagenten 
 
Quelle: eigene Darstellung 
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Adressierte Hemmnisse 
Kaufmännische Expertise stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor für KMU dar. Diesbe-
züglich wurde generell ein Mangel diagnostiziert; besonders problematisch wird dieser 
bei technologieorientierten Unternehmensgründungen eingeschätzt, bei denen Grün-
der/-innen eher eine ingenieurs- oder naturwissenschaftliche Ausbildung besitzen 
(Fryges et al. 2007). Indem Innovationsagenten ihre Expertise KMU zur Verfügung 
stellen, wird dieses Hemmnis direkt adressiert. 
Als größtes Innovationshemmnis wurde für innovative KMU jedoch der Zugang zu Ka-
pital identifiziert (Görlach et al. 2010, KfW-Bankengruppe 2006, Rennings et al. 2008, 
Hertin et al. 2008). So sind diese für private Investor/-innen – ebenso wie für eine Kre-
ditvergabe durch Banken – weniger attraktiv, da hohe Informationskosten zusammen 
mit einem hohen Risiko auftreten (Bornemann et al. 2001, Boynes et al. 2003).  
Für dieses Problem stellen Beteiligungen von Business Angels und von Venture Capi-
tal-Gesellschaften (vgl. Rennings 2010) einen möglichen Lösungsweg dar. So enga-
gieren sich Business Angels im Allgemeinen dann, wenn das Risiko für Banken zu 
hoch ist. Der Grund hierfür ist in den Handlungsmotivationen von Business Angels zu 
sehen, die neben finanziellen Gewinnmöglichkeiten häufig auch persönliche Beziehung 
zu dem Unternehmer oder der Unternehmerin umfassen. 
Jedoch bleiben bestimmte Barrieren bestehen, die trotz persönlicher Verbindungen ein 
Engagement von Business Angels erschweren, insbesondere asymmetrische Informa-
tionen zwischen Unternehmer/-innen und Business Angels. So können die Unterneh-
mer/-innen die Risiken der Investition von Beteiligungskapital besser einschätzen als 
die Investor/-innen. Aufgrund dieses Principal-Agent-Dilemmas bestehen für die Busi-
ness Angels höhere Risiken. Um diese zu verringern, müssen sie sich stärkere Ein-
flussmöglichkeiten auf die Unternehmensführung oder größere Gewinnanteile zusi-
chern lassen. Da dies jedoch die Handlungsfreiheit und / oder den Gewinn der Unter-
nehmer/-innen begrenzt, scheitern Kooperationen zwischen KMU und möglichen Inve-
stor/-innen häufig (Boynes et al. 2003). In einer Befragung durch das ZEW gaben 58 % 
der befragten Unternehmen als Grund, weshalb sie sich gegen eine Kooperation mit 
Business Angels entschieden hatten, die mangelnde Bereitschaft an, Mitspracherechte 
an Investor/-innen abzutreten (Fryges / Gottschalk 2007). Diese Problematik wurden 
durch im Rahmen von AP4.2 des MaRess-Projekts Interviews bestätigt (Görlach et al. 
2010): So seien viele KMU misstrauisch gegenüber den Interventionen von Business 
Angels im Unternehmensmanagement eingestellt. 
Diese Problematik wird dann zusätzlich verstärkt, wenn keine persönliche Beziehung 
und damit kein Vertrauensverhältnis zwischen Business Angel und den Unternehmer/-
innen besteht. Diese Schwierigkeit tritt bei Business-Angel-Netzwerken auf, bei denen 
auf eine Beteiligung von Business Angels an Unternehmen hingezielt wird, ohne dass 
zuvor eine persönliche Beziehung zwischen den potentiellen Geschäftspartnern be-
steht. Dieses Hemmnis kann jedoch erstens fiskalpolitisch abgebaut werden, indem für 
Business Angels durch steuerliche Erleichterungen finanzielle Risiken einer Beteiligung 





an Unternehmen abgeschwächt werden. Ein entsprechendes fiskalpolitisches Politikin-
strument kommt in Großbritannien mit dem „Enterprise Investment Scheme“ bereits 
zum Einsatz und besitzt dort deutlich positive Effekte auf das finanzielle Volumen von 
Business-Angel-Beteiligungen, auf den Arbeitsmarkt sowie auf den Umsatz der Unter-
nehmen (Boynes et al. 2003). Zweitens sollte ein Konzept entwickelt und umgesetzt 
werden, wie Netzwerkarbeit die Entwicklung von Vertrauensbeziehungen zwischen 
potentiellen Geschäftspartnern unterstützen kann. Hier besteht noch Forschungsbe-
darf. Ein einschlägiges Forschungsprojekt sollte daher gefördert werden.  
Des Weiteren bieten Gründermessen und Gründerwettbewerbe einen Rahmen, in dem 
sich persönliche Kontakte als Grundlage für Vertrauensbeziehungen entwickeln kön-
nen. Jedoch kommen bislang nur ca. 8 % der Kontakte zwischen KMU und Business 
Angels über Gründermessen und -konferenzen und ebenfalls nur ca. 8 % der Kontakte 
über Businessplan- und Gründerwettbewerbe zustande (Fryges et al. 2007).  
Bei einer Befragung des ZEW wurde deutlich, dass mangelhafte Kenntnis von KMU 
über die Tätigkeit von Privatinvestor/-innen ein weiteres zentrales Hemmnis für Busi-
ness-Angel-Beteiligungen darstellt: 34 % der befragten Unternehmen gaben an, aus 
Unwissen heraus keine entsprechende Kooperation angestrebt zu haben (Fryges et al. 
2007). Der derzeit geringe Bekanntheitsgrad von Business Angels in vielen KMU wur-
de durch die im Rahmen von AP 4.2 des MaRess-Projekts durchgeführten Interviews 
bestätigt (Görlach et al. 2010).  
Institutioneller und Rechtlicher Rahmen  
Innovationscoaches 
Die Innovationspolitik einiger Bundesländer aus Deutschland und Österreich zielt vor 
dem Hintergrund der Lissabon-Strategie darauf ab, Wissenschaft, Forschung und Wirt-
schaft einander näher zu bringen, um Innovationspotenziale entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette zu realisieren. Hierzu dienen im Rahmen der „Science-to-
Business“-Strategie verschiedene Angebote der Information, Beratung und Unterstüt-
zung von KMU, die den Know-how-Transfer steigern und die Innovationsfähigkeit ver-
bessern sollen. Hier setzt das Förderinstrument der „Innovationscoaches“ an, das dar-
auf abzielt, durch die Beschäftigung und den Wissenstransfer von Hochschulabsolven-
ten das Innovationspotenzial der KMU besser zu erschließen und ihre Innovationskraft 
zu stärken. Die Zuschüsse werden in der Regel aus Mitteln der Europäischen Union 
(ESF, Spezifisches Ziel B 6.2 „Steigerung der Innovationskraft und der technologi-
schen Leistungsfähigkeit von KMU durch Stärkung des Humankapitals“) finanziert. 
Good Practice: Programme zur Förderung von Innovationscoaches  
Förderprogramme in deutschen Bundesländern  
Förderprogramme für Innovationscoaches bestehen bereits in elf deutschen Bundes-
ländern: Seit dem Jahr 2007 sind sie in den Bundesländern Berlin, Sachsen-Anhalt, 
Sachsen, Thüringen, Niedersachsen, Hessen, Baden-Württemberg, Rheinland-Pfalz, 
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Schleswig-Holstein, Nordrhein-Westfalen und Brandenburg implementiert. Als Finan-
zierungsgrundlage dienen Mittel des Europäischen Sozialfonds in der Periode 2007 bis 
2013.  
Ziel 
Ziel ist es, die Innovationskraft von kleinen und mittleren Unternehmen zu unterstützen, 
Beschäftigungsmöglichkeiten zu verbessern und die Qualifikation von Hochschulabsol-
vent/-innen zu erhöhen. Kleine und mittlere Unternehmen sollen die Möglichkeit erhal-
ten, hoch qualifizierte Mitarbeiter/-innen in sämtlichen für Innovationen betriebsnot-
wendigen Bereichen einzusetzen und damit ihre Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern. 
Funktionsmechanismen 
Die Zuwendungen sind als Zuschüsse zu den Personalkosten konzipiert. Gefördert 
wird die Neueinstellung von Absolvent/-innen von Fachhochschulen und wissenschaft-
lichen Hochschulen in sozialversicherungspflichtigen Beschäftigungsverhältnissen für 
Innovationsvorhaben oder Innovationsprozesse. Förderfähig ist die Einstellung 
von Absolvent/-innen mit einem für das jeweilige Beschäftigungsverhältnis qualifizie-
rendem Studienabschluss.  
Förderprogramme in Oberösterreich 
Ein hinsichtlich der Funktionsmechanismen vergleichbares Förderprogramme besteht 
im österreichichen Bundesland Oberösterreich mit dem Programm „Innovationsassi-
stenten“, für das bereits eine ausführliche Evaluation vorliegt (Sheikh et al. 2002). Aus 
der Evaluation ergeben sich auch Hinweise auf makroökonomische Auswirkungen ei-
ner entsprechenden Förderung. 
Ziele  
Ziel des oberösterreichischen Programms ist es erstens, die Wettbewerbsfähigkeit von 
KMU zu steigern, indem sie dabei unterstützt werden, ihr Innovationsmanagement zu 
professionalisieren. Zweitens sollen positive Effekte auf den Arbeitsmarkt erzielt wer-
den (Sheikh et al. 2002). Zielgruppen des oberösterreichischen Programms sind KMU 
und Hochschulabsolvent/-innen mit technischer oder wirtschaftlicher Studienrichtung.  
Funktionsmechanismen 
Das oberösterreichische Programm sieht vor, dass KMU für das Gehalt des Innovati-
onscoaches einen staatlichen Zuschuss über einen Zeitraum von maximal zwei Jahren 
erhalten. Im ersten Jahr beträgt der Zuschuss zum Monatsgehalt 50 %, im zweiten 
Jahr 25 %. Die Obergrenze des Monatsbruttogehalts beträgt dabei 2000.... (Stand 
2009). Die Innovationsascoaches werden in dem Programm in Oberösterreich durch 
eine Reihe von Maßnahmen unterstützt. So erhalten sie erstens eine Zusatzausbildung 
mit Schwerpunkten im Bereich Projekt-, Förder- und Innovationsmanagement. Zwei-
tens werden ihnen erfahrene Unternehmensberater/-innen als Ansprechpartner zur 
Seite gestellt. Erstattet werden Kosten für den Berater bis zu 13 Tage mit einem Ta-
gessatz von maximal 945  inkl. Reisespesen (Stand 2009). Drittens werden vom Pro-
grammträger in Oberösterreich Gesprächsrunden organisiert, in denen Innovations-





coaches ihre Erfahrungen austauschen können. Ähnliche Strukturen existieren in 
Deutschland im Programm VerMat des Impulsprogramms Materialeffizienz der demea. 
Auch hier werden Treffen der Berater/-innen mit unterschiedlichen thematischen 
Schwerpunkten organisiert. 
Zentrale Erfolgsbedingungen bestehen erstens in zügigen Antragsverfahren. Diese 
sollten so gestaltet sein, dass die Unternehmen nicht primär zu ihrem Innovationsvor-
haben, sondern zu ihrer Innovationskultur befragt werden, da langfristige Veränderun-
gen im Innovationsmanagement der KMU im Fokus stehen. Die Erfahrungen in Ober-
österreich zeigen, dass die Ausschreibungen nicht auf einen bestimmten Zeitraum be-
schränkt, sondern fortlaufend möglich sein sollten, da dies das Matching von Innovati-
onsascoaches und Unternehmen erleichtert (Sheikh et al. 2002). 
Makroökonomische Folgen 
Der Finanzierungsbedarf im Land Oberösterreich lag zwischen dem Programmstart im 
Jahr 1998 und Januar 2008 bei ca. 4,1 Mio. . In dieser Zeit wurden 100 Projekte (= 
100 Coaches) gefördert (Oberösterreichische Landesregierung 2009).  
 
Business Angels 
Institutionelle Strukturen, mit denen Unternehmensbeteiligungen von Business Angels 
gefördert werden, existieren bislang vor allem auf verbandlicher Ebene, speziell in 
Form von Business-Angel-Netzwerken. Business Angel-Netzwerke verfolgen das Ziel, 
die erfolgreiche Entwicklung von Kontakten zwischen Kapital suchenden Unternehmen 
und Business Angels zu fördern. Dabei prüfen die Netzwerke in einem „Screening"-
Prozess zunächst, ob ein Unternehmen für eine Beteiligung von Business Angels ge-
eignet ist. Fällt das Ergebnis positiv aus, werden über Formen des Business Matching 
(http://www.business-matching.net/) Business Angels und Unternehmer/-innen zu-
sammengebracht. Rund vierzig dieser Netzwerke sind beim Business Angels Netzwerk 
Deutschland (BAND) gelistet (BAND 2010, www.business-Angels.de). 
Die rechtlichen Rahmenbedingungen für Business Angels können erstens durch steu-
erliche Anreize verbessert werden. Anreize würde das vom Bundestag am 27.06.2008 
beschlossene Gesetz zur Modernisierung der Rahmenbedingungen für Kapitalbeteili-
gungen (MoRaKG) setzen, insbesondere durch das darin enthaltene Wagniskapitalbe-
teiligungsgesetzes (WKBG). Dieses enthält in § 20 einen Freibetrag auf Veräuße-
rungsgewinne, der für Business Angels nutzbar ist. Diese Vorschrift ist bisher nicht in 
Kraft getreten, weil die beihilferechtliche Genehmigung durch die EU-Kommission noch 
aussteht (Business Angels Netzwerk Deutschland, BAND 2009).  
Mit Blick auf das Ziel, Ressourceneffizienz zu steigern, ist zu betonen, dass § 20 des 
WKBG bislang keine Anreize für Business Angels enthält, in Unternehmen Impulse für 
Ressourceneffizienz in Management, Produktion und in Innovationsprojekten zu ge-
ben. Auch werden bislang keine Anreize für Business Angels gesetzt, in Unternehmen 
zu investieren, die im Bereich Ressourceneffizienz bzw. Greentech innovieren.  
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Gesetz zur Modernisierung der Rahmenbedingungen für Kapitalbeteiligungen 
(MoRaKG) 
Ziele 
Ziel des Gesetzes ist es, die Rahmenbedingungen für die Finanzierungsmöglichkeiten 
junger und mittelständischer Unternehmen zu fördern. Das WKBG als Teil des Mo-
RaKG soll mit Hilfe spezieller steuerlicher Vorteile die Voraussetzungen für die Bereit-
stellung von Wagniskapital verbessern. 
Funktionsmechanismen 
Der Entwurf des § 20 des WKBG sieht für Wagniskapitalbeteiligungsgesellschaften 
und Business Angels einen Freibetrag für Veräußerungsgewinne von bis zu 200.000  
bei der Einkommenssteuer vor. Voraussetzung für eine Steuererleichterung sind  
• eine Beteiligungsmindesthöhe von 3 % am Unternehmen innerhalb der letzten fünf 
Jahre,     
• eine Beteiligungshöchstgrenze von 25 % am Unternehmen, 
• eine maximale Haltedauer der Beteiligung von 10 Jahre, 
• Voraussetzungen der Unternehmen: EU-Sitz der Gesellschaft, Eigenkapital bis 20 
Mio. , nicht älter als 10 Jahre, nicht börsennotiert. 
 
 
4.2.2 Strategien zur Hemmnisreduktion 
Business Angels 
Business Angels helfen bei Unternehmensgründungen, bei denen für Banken das Risi-
ko zu groß und für Beteiligungsgesellschaften der Kapitalbedarf zu gering ist. Dafür 
erhalten die Business Angels entsprechende Unternehmensanteile und erwarten eine 
entsprechende Rendite.  
Wenn sich Business Angels beteiligen, kann dies für ein Unternehmen erhebliche fi-
nanzielle Vorteile bieten. So stellen Business Angels dem Unternehmen privates Kapi-
tal zur Verfügung. Darüber hinaus erleichtert die Beteiligung von Business Angels die 
zusätzliche Aufnahme von Fremdkapital, so dass die Finanzierungsstruktur des Unter-
nehmens verbessert werden kann.  
Als besonders attraktiv erscheint die Beteiligung von Business Angels für Unterneh-
men aber gerade, da diese Kapital in Kombination mit Know-how erhalten können. So 
handelt es sich bei Business Angels um erfahrene Geschäftsleute. Diese können ne-
ben ihrem betriebswirtschaftlichen Know-how dem KMU auch ihre Kontakte und Netz-
werke zur Verfügung stellen und hier eine Türöffnerfunktion einnehmen. 





Als Spezialisten in unterschiedlichen Technologiefeldern, Produktgruppen und Bran-
chen können Business Angels außerdem grundsätzlichen einen Beitrag dazu leisten, 
Projekte und Effizienzstrategien schneller durchzuführen. 
Innovationscoaches 
Der Erfolg einer innovativen Geschäftsidee hängt in hohem Maße davon ab, ob Unter-
nehmer/-innen über einen ausreichenden Zugang zu der benötigten kaufmännischen 
Expertise verfügen. Dies betrifft insbesondere den Bereich des Innovationsmanage-
ments. Gerade in Zeiten verkürzter Produktlebenszyklen kommt es für innovative KMU, 
wie bereits dargestellt, entscheidend darauf an, Innovationsprojekte zu einem frühen 
Zeitpunkt, schnell und erfolgreich durchzuführen (Sheikh / Radauer 2002).  
Ein zentraler strategisches Ansatzpunkt, um die Wettbewerbsfähigkeit innovativer KMU 
zu stärken, betrifft daher die Professionalisierung des Projekt-, Förder- und Innovati-
onsmanagements in KMU. 
Hier setzt das Förderinstrument „Innovationscoaches“ an. Die Bezeichnungen Innova-
tionscoach bzw. Innovationsassistent/-in variieren zwischen unterschiedlichen Förder-
programmen und sind als Synonyme zu betrachten. Das Förderinstrument zielt darauf 
ab 
• durch die Beschäftigung und den Wissenstransfer von Hochschulabsolventen die 
Innovationskraft der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) zu erhöhen. 
• Ressourceneffizienz-Innovationen zu fördern 
• die Außenfinanzierung für Innovationsprojekte durch Banken, Business Angels 
oder Förderprogramme zu verbessern, indem Innovationsassistent/-innen die Un-
ternehmen professionell begleiten. 
• Impulse für den Arbeitsmarkt zu geben; Voraussetzung ist hier, dass möglichst 
viele Innovationscoaches nach Ablauf des Förderzeitraums von den Unternehmen 
in ein reguläres Arbeitsverhältnis übernommen werden. 
 
Im Folgenden werden strategische Ansätze dargestellt, die einen Beitrag dazu leisten 
können, die Potentiale von Innovationscoaches zu nutzen: Dies betrifft die institutionel-
le Verankerung der Programme. So bestehen Programme zur Förderung von Innovati-
onscoaches bislang nur in einzelnen Bundesländern: in Berlin, Sachsen-Anhalt, Sach-
sen, Thüringen, Niedersachsen, Hessen, Baden-Württemberg, Rheinland-Pfalz, 
Schleswig-Holstein, Nordrhein-Westfalen und Brandenburg. Daher sollte entweder auf 
eine Ausweitung der Programme in weitere Bundesländer hingewirkt werden. Alterna-
tiv sind Möglichkeiten der Bündelung und Koordination auf Bundesebene zu prüfen. 
Darüber hinaus sollten die Programmschwerpunkte strategisch auf Ressourceneffi-
zienz-Innovationen ausgerichtet werden. Hier sollten einschlägige Anreizstrukturen als 
notwendige Voraussetzung zur Steigerung der Ressourceneffizienz implementiert wer-
den:
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Eine zentrale Rolle kommt hier der Zusatzausbildung für Innovationscoaches zu. In 
dieser sollten die Innovationscoaches das notwendige Fachwissen darüber erhalten, 
wie in KMU eine nachhaltige Technologieentwicklung durch Struktur-, Prozess- und 
Produktinnovationen erreicht werden kann.  
Zudem sollten Innovationscoaches in den Schulungen auch Wissen über staatliche 
Förderinstrumente erhalten, so dass Synergien mit den Bereichen Innovationsförde-
rung und Innovationslabore erzielt werden können, die ebenfalls in AP4 des MaRess-
Projekts analysiert werden. Da viele KMU insbesondere Möglichkeiten der Finanzie-
rung am Beteiligungskapitalmarkt aus Unwissen heraus nicht in Anspruch nehmen, 
sollte das einschlägige Wissen zentraler Teil der Schulung sein.  
Die Implementation kann insbesondere optimiert werden, wenn mit Verbänden koope-
riert wird (vgl. dazu Görlach et al. 2010). Diese können den Fördergeber erstens dabei 
unterstützen, Kontakte zu potentiellen Business Angels herzustellen. Zweitens können 
Verbände ihre Mitglieder in Verbandszeitschriften über die Förderprogramme bzw. 
Möglichkeiten des Beteiligungskapitalmarktes informieren. 
 
4.2.3 Handlungsempfehlungen 
Die Analyse des Bereiches „Innovationsagenten“ hat Erkenntnisse geliefert, die zu fol-
genden Handlungsempfehlungen führen:  
Ressourceneffizienz in das Wagniskapitalbeteiligungsgesetz integrieren 
Um nachhaltige Technologieentwicklung zu fördern, bedürfte es Modifikationen bzw. 
zusätzlicher Regelungen im Rahmen des WKBG. Anreize können über die steuerli-
chen Regelungen gesetzt werden, die das WKBG für Investor/-innen bieten würde, 
soweit das Gesetz durch die EU-Kommission genehmigt wird. So sollten Investor/-
innen weitere Steuervergünstigungen erhalten, wenn das Unternehmen, in das von 
Business Angels oder Venture-Capital-Gesellschaften investiert wird, bestimmten Krite-
rien der nachhaltigen Technologieentwicklung entspricht; sinnvolle Kriterien wurden im 
österreichischen Förderprogramm „Fabrik der Zukunft“ entwickelt. Dabei handelt es 
sich um folgende  Prinzipien, deren Erfüllung gewährleistet sein muss (vgl. hierzu ge-
nauer Kap. 4.1.1; Bundesministerium für Verkehr, Innovation und Technologie, Öster-
reich 2005): 
• Dienstleistungs-, Service- und Nutzenorientierung 
• Prinzip der Fehlertoleranz und Risikovorsorge 
• Prinzip der Nutzung erneuerbarer Ressourcen 
• Effizienzprinzip 
• Prinzip der Recyclierfähigkeit bzw. der kaskadischen Nutzung. 
• Prinzip der Sicherung von Arbeit, Einkommen und Lebensqualität 





Entsprechende Kriterien müssten ressortübergreifend, insbesondere mit dem federfüh-
renden Bundesministerium der Finanzen (BMF), abgestimmt werden.  
 
Matching zwischen potentiellen Geschäftspartnern optimieren 
Das Matching zwischen KMU und potentiellen Privatinvestor/-innen sollte optimiert 
werden. So bringen institutionalisierte Kontaktwege wie Gründermessen und Gründer-
wettbewerbe sowie die Aktivitäten von Business-Angel-Netzwerken bislang nur einen 
geringen Anteil der Beteiligungen von Business Angels hervor. Hier sollten die bisheri-
gen Aktivitäten evaluiert und ein Konzept zur Entwicklung von Vertrauensbeziehungen 
zwischen potentiellen Geschäftspartnern entwickelt werden. Bereits bekannte Umset-
zungsformen des Business Matching (http://www.business-matching.net/) können hier 
als Referenz dienen. 
 
Konzertierte Aktion Business Angels 
Es sollte eine konzertierte Aktion mit Business Angels initiiert werden. Durch diesen 
Ansatz sollte das für den Bereich Ressourceneffizienz einschlägige Wissen in Unter-
nehmen und in Business-Angel-Netzwerken verbreitert werden. Es gilt das finanzielle 
Volumen des Beteiligungskapitalmarktes in Deutschland bzw. die Anzahl der einge-
gangenen Beteiligungen zu erhöhen und dies mit zielgerichteten Impulsen für Res-
sourceneffizienz zu verbinden. Es sollte eine mittel- bis langfristige auf die Business 
Angels und deren Netzwerke zugeschnittene Kommunikations- und Informationskam-
pagne gestartet, die die relevanten Akteure auch erreicht. Initiator der Initiative sollte 
die Agentur Ressourceneffizienz (4) sein. Die Kampagne sollte innerhalb von 12 bis 18 
Monaten beginnen und über einen Mindestzeitraum von drei Jahren geplant werden.  
Informationsbasis für KMU verbessern 
Die Unwissenheit von KMU über die Möglichkeiten, privates Beteiligungskapital zu er-
halten, hemmt die Entwicklung des Beteiligungskapitalmarkts. Daher sollte die Informa-
tionsbasis für KMU verbessert werden. Hierzu ist erstens die Kooperation mit Interme-
diären zu suchen, die Unternehmen bereits heute häufig auf die Möglichkeit von Busi-
ness-Angel-Beteiligungen aufmerksam machen, insbesondere mit Verbänden, Grün-
derzentren und der IHK (Fryges / Gottschalk 2007). Es sollte darauf hingewirkt werden, 
dass diese das Wissen in Publikationen und auf Tagungen an ihre Mitglieder vermit-
teln. Zweitens sind entsprechende Informationsangebote im Internet einzurichten und 
z.B. mit der BMWi-Website www.foerderdatenbank.de oder der Website der demea zu 
verlinken. Drittens sollte das notwendige Wissen den Unternehmen durch Innovations-
coaches vermittelt werden. Entsprechende Lehrinhalte sollten daher in eine Zusatz-
ausbildung für Innovationscoaches integriert werden.  
Förderprogramm Innovationscoaches 
Die Innovationsfähigkeit von KMU sollte durch ein „Förderprogramm Innovationscoa-
ches“ gestärkt und auf diese Weise zugleich Impulse für den Arbeitsmarkt gegeben 
werden.  
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Gefördert werden sollte die Neueinstellung und Beschäftigung von Personen als Inno-
vationscoaches, die ein Hochschulstudium mit technisch-naturwissenschaftlicher oder 
betriebswirtschaftlicher Ausrichtung abgeschlossen haben bzw. entsprechende berufli-
che Erfahrungen mitbringen. Als Einsatzbereiche kommen die betriebliche Forschung 
und Entwicklung sowie die Bereiche „Innovations- und Wissensmanagement“ sowie 
„Abschätzung des Innovationspotenzials“ mit ausgewiesenem Schwerpunkt Ressour-
ceneffizienz in Betracht. Erfahrene Berater begleiten die Innovationscoaches während 
der Projektdauer und sichern die erfolgreiche Umsetzung der Projekte. 
Der Projektablauf gliedert sich dabei in die Bausteine Projekt, Begleitung und Beratung 
sowie Qualifizierung: 
• Definition eines Innovationsvorhabens mit Ressourceneffizienzbezug mit max. 2 
Jahren Laufzeit 
• Unterstützung des Vorhabens und des Coaches durch externes Mentoring 
• parallele Weiterqualifizierung des Innovationscoaches 
Das Programm sollte von der Agentur Ressourceneffizienz und von der unabhängigen 
Evaluierungsagentur mitbetreut werden. Ein einheitliches Vorgehen und vergleichbare 
Ergebnisse sind dabei anzustreben. Die Evaluation sollte mit in das Budget einfließen. 






Technologiesprünge und immer kürzere Produktlebenszyklen stellen Unternehmen auf 
immer neue Bewährungsproben. Reaktionsgeschwindigkeit und eine große Flexibilität 
werden so zu zentralen Wettbewerbsfaktoren. Um langfristig erfolgreich zu sein, müs-
sen Unternehmen über eine reine Orientierung an aktuellen Markterfordernissen hin-
aus die Potentiale neu aufkeimender Märkte erkennen und frühzeitig mit neuen Pro-
dukten und Dienstleistungen erschließen. KMU verfügen in der Regel jedoch nur über 
geringe eigene FuE-Ressourcen und profitieren meist nicht oder nur unterproportional 
von der öffentlichen Innovationsförderung (vgl. BMBF 2008, KOM 2009 
Innovation wird auch immer mehr zu einem interaktiven Prozess, in dem zahlreiche 
Akteure kollektiv handeln und wechselseitige positive externe Effekte hervorbringen. 
Die Tätigkeit von Unternehmen innerhalb von Netzwerken, insbesondere Innovations-
netzwerken, wird in Zukunft einen größeren Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit von 
Unternehmen nehmen (OECD 2001). Interaktionen finden vor allem zwischen Unter-
nehmen vor- und nachgelagerter Wertschöpfungsstufen statt, aber auch zwischen Un-
ternehmen der gleichen Wertschöpfungsstufe sowie zwischen Unternehmen und Insti-
tutionen der Wissenschaft, Forschung, Ausbildung, Wirtschaftsförderung usw (Lemken 
et al. 2010b). Schon seit Jahrzehnten wird die Bedeutung intensiver Kooperationen mit 
Zulieferern und Forschungseinrichtungen hervorgehoben. In jüngster Zeit wird darüber 
hinaus auch den Interaktionen zwischen Herstellern und  trendführenden Anwendern 
(lead users) große Bedeutung beigemessen. Lead users schaffen vielfach Anreize 
oder üben Druck aus, um Produzenten zu Produktverbesserungen zu zwingen (Fichter 
2003).  
Bei Kooperationen kann es sich sowohl um Partnerschaften zwischen wenigen Unter-
nehmen als auch um komplexe Netzwerke aus vielen Akteuren handeln. Vertikale Ko-
operationen sind z.B. häufig längs der Wertschöpfungskette – also zwischen Kund/-
innen und Lieferanten – angesiedelt. Seltener sind Kooperationen mit Unternehmen 
auf der gleichen Stufe der Wertschöpfung. Sie werden horizontale Kooperationen ge-
nannt. Netzwerke können beide Formen beinhalten und unterschiedlichste Innovati-
onsakteure miteinander verbinden (Fichter 2003). 
Gründe für das Mitwirken an Innovationskooperationen oder -netzwerken sind vielfältig. 
Neben der Kompensation fehlender Ressourcen (Know-how, Finanzen usw.), können 
durch die Teilnahme auch Risiken verteilt werden und Entwicklungsprozesse be-
schleunigt werden. Innovationsnetzwerke existieren bereits vielfältig in der Praxis und 
agieren erfolgreich. Die Forschung zeigt allerdings auch, dass die Bedeutung der Inno-
vationszusammenarbeit je nach Innovationsgrad und Innovationsphase variieren kann 
und dass der Erfolgsbeitrag von Innovationskooperationen an bestimmte Vorausset-
zungen gebunden ist. So spielen neben der Komplementarität der Ressourcen und 
Kompetenzen auch atmosphärische und interaktionsbezogene Fragen, wie gegenseiti-
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ges Vertrauen, konstruktive Konfliktlösung und funktionierende persönliche Beziehun-
gen zwischen den Akteuren auf beiden Seiten eine zentrale Rolle (Fichter 2003). 
Netzwerke, strategische Allianzen oder Innovationskooperationen können auf unter-
schiedliche Weise dazu beitragen, Innovations-Barrieren zu überwinden: So können 
Unternehmen durch die Interaktion in solchen sozialen Netzwerken Vorteile hinsichtlich 
der strategischen Früherkennung von Technologie- und Markttrends, der Diffusion von 
Innovationen und der Verbreitung von Informationen und Know-how erhalten (vgl. DIW 
2004, FES 2004). 
Die hohe Bedeutung von Interaktion, Netzwerkbildung und Kooperation im Innovati-
onsprozess (vgl. Abb. 1) wird im Fall von Umweltinnovation bestätigt (Fichter 2003; 
Schubert / Sedlacek 2001; Rennings et al. 2003). Die Förderung von Innovationsnetz-
werken stellt hier eine Kernforderung dar, weil eine nachhaltige Entwicklung das ge-
meinsame Handeln aller Akteure – Unternehmen, Regierung, behördliche Institutionen, 
Konsument/-innen usw. – erfordert.  
Innovationslabore werden von „innovativen Netzwerke“ von mehreren Unternehmen 
oder von Unternehmen und Forschungsinstituten getragen, und sind auf die Invention 
und die Markteinführung von Innovationen ausgerichtet. Die Innovationslabore werden 
von Unternehmen, Forschungseinrichtungen, öffentlichen Stellen oder Forschungsver-
bünden finanziert und zielen darauf ab, Räume zu schaffen, um Innovationen effektiver 
kreieren und in einem interaktiven Prozess weiterentwickeln zu können. 
Es wird der Frage nachgegangen, durch welche Konzepte von Innovationslaboren die-
se Potentiale möglichst effektiv erschlossen bzw. wie sinnvolle Anreize für die Unter-
nehmen zur Kooperation in Innovationslaboren gesetzt werden können.  
In einem ersten Schritt wird ein Überblick über unterschiedliche Formen der Organisa-
tion von unternehmensnahen Innovationslaboren in Deutschland gegeben. Auf Grund-
lage ihrer organisatorischen Merkmale wird eine Typologie gebildet. In einem zweiten 
Schritt wird erörtert, welche Typen von Innovationslaboren besondere Potentiale mit 
Blick auf die genannten Ziele besitzen. Hierzu wird untersucht, welcher Nutzen sich für 
Unternehmen aus den jeweiligen Typen von Innovationslaboren ergibt und wie eine 
Förderung mit Blick auf die Effizienz des Einsatzes öffentlicher Mittel zu bewerten ist. 
Abschließend wird diskutiert, wie durch Politikinstrumente die Errichtung und der er-
folgreiche Betrieb von Innovationslaboren gefördert werden kann. 
4.3.1 Hintergrund  
Innovationslabore können ein möglicher organisatorischer Rahmen für langfristig aus-
gerichtete und verlässliche Kooperation sein. Sie unterstützen die Innovationstätigkei-
ten von Unternehmen auf unterschiedliche Weise. So können Unternehmen durch eine 
Zusammenarbeit mit externen Partnern erstens die Risiken von Innovationsprozessen 
reduzieren, indem diese auf mehrere Schultern verteilt werden (Europäische Gemein-
schaften, 2002). Als horizontale Koordinationsform fördern die Netzwerke zudem die 





Entwicklung von gegenseitigem Vertrauen, ein Aspekt, der langfristige Kooperationen 
unterstützt.  
Ein wesentlicher Vorteil eines solchen offenen, teilweise informellen Beziehungsge-
flechtes besteht – im Gegensatz zur Generierung von Innovationen im „Alleingang“ – 
zudem in bestimmten Formen der Interaktion: So werden permanente Veränderungs-, 
Such- und Lernprozesse angestoßen, die zu Wettbewerbsvorteilen gegenüber der 
Konkurrenz führen (vgl. Hellmer 2002).  
Im Kontext von Innovationslaboren werden auch Systemlösungen angestoßen, die 
Voraussetzung für Effizienzsprünge sind. Auf diese Weise können konkrete Beiträge 
und Lösungswege, die zum gesellschaftlichen Fortschritt beitragen, ggf. schneller er-
reicht werden. Beispielhaft seien die Projekthäuser der Degussa / Evonik (Evonic Indu-
stries 2009) oder die europäische Forschungsinfrastruktur der Living Labs genannt 
(Görlach et al. 2009, www.livinglabproject.org). 
 
Im Folgenden werden konkrete Beispiele für Innovationslabore dargestellt und ihre 
organisatorischen Strukturen analysiert. 
Organisatorische Strukturen von Innovationslaboren 
Die Organisationsformen von bereits bestehenden Innovationslabore unterscheiden 
sich hinsichtlich der Akteursgruppen, die in ihnen innovieren, den Finanzierungsquellen 
sowie ihren Aufgaben im Innovationszyklus.  
Im Folgenden werden die bereits bestehenden Typen von Innovationslaboren in 
Deutschland vorgestellt, die im Rahmen von Internetrecherchen ermittelt wurden. An-
hand der Merkmale ihrer Organisationsform wird eine Typologie gebildet. Ein Anspruch 
auf Vollständigkeit der Typologie besteht nicht, da grundsätzlich eine Vielzahl von Or-
ganisationsformen und Kombinationen von organisatorischen Merkmalen denkbar 
sind. Durch die Typologie sollen vielmehr die bislang bestehenden Organisationsfor-
men von Innovationslaboren erfasst werden. Auf dieser Basis werden fünf Typen un-
terschieden: 
  
1. Bei unternehmenszugehörigen Innovationslaboren wird die FuE-Abteilung eines 
Unternehmens nach Technologiebereichen ausdifferenziert und in Innovationsla-
boren ausgelagert. 
Am Innovationsprojekt beteiligte Akteure sind Mitarbeiter/-innen des Unterneh-
mens, die für die Dauer des Innovationsprojektes von ihren üblichen Arbeiten 
freigestellt werden.  
Finanziert werden die Innovationslabore durch das Unternehmen, dem im Falle ei-
ner erfolgreichen Markteinführung die Gewinne zufließen.  
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Im Innovationszyklus sind unternehmenszugehörige Innovationslabore in der FuE-
Phase aktiv, können aber auch in der Phase der Markteinführung eingesetzt wer-
den.  
Ein Beispiel bildet das „Projekthaus für funktionale Kunststoffoberflächen“ von 
Evonic, das neben FuE-Arbeiten auch ausgewählte Märkte und Anwendungen 
analysiert. Weitere Projekthäuser von Evonic agieren in den Bereichen Biokataly-
se, Fermentation, funktionale Polymere, Katalyse, Nanomaterialien und Process 
Intensification (Evonic Industries 2009).  
2. Bei Innovationslaboren in Zuliefererketten führen Unternehmen gemeinsam mit 
ihren Zulieferern Innovationsprojekte durch.  
Die innovierenden Akteure stammen aus den unterschiedlichen FuE-Abteilungen 
der beteiligten Unternehmen. 
Finanziert werden kann eine solches Innovationslabor entweder durch ein (Groß-
)unternehmen, oder gemeinsam durch die Unternehmen in der Wertschöpfungs-
kette.  
Im Innovationszyklus arbeiten diese Innovationslabore ausschließlich in der FuE-
Phase. Die Markteinführung verbleibt dagegen i.d.R im Aufgabenbereich des Un-
ternehmens, das die Endprodukte herstellt. 
Ein Beispiel ist das „VW-Projekthaus T5-Bodenanlage“, in dem Bodengruppen für 
den VW Multivan entwickelt werden. Das Projekthaus führt Systemlieferanten, die 
VW-Nutzfahrzeugentwicklung und Bertrandt-Entwickler räumlich und ablauforgani-
satorisch zusammen (Bertrandt AG 2009).  
3. In Privatwirtschaftlich-wissenschaftlichen Innovationslaboren kooperieren Unter-
nehmen und wissenschaftliche Forschungseinrichtungen in Innovationsprojekten. 
Während die Unternehmen Nutzen aus dem Know-how der Forschung ziehen, 
profitieren Forschungseinrichtungen finanziell, aber auch inhaltlich von den An-
wendungsmöglichkeiten für ihre Grundlagenforschung. 
Beteiligte Akteure sind Mitarbeiter/-innen aus FuE-Abteilungen der Unternehmen 
und Wissenschaftler/-innen aus Universitäten oder anderen Forschungsinstituten.  
Im Innovationszyklus arbeiten diese Innovationslabore ausschließlich in der FuE-
Phase. Die Markteinführung verbleibt dagegen im Aufgabenbereich der Unter-
nehmen. 
Finanziert werden diese Innovationslaboren vorwiegend durch die Unternehmen, 
denen im Falle einer erfolgreichen Markteinführung der innovativen Produkte die 
Gewinne zufließen.  
Weitere Finanzierungsoptionen sind möglich, wie am Bsp. des „Projekthaus e-
drive“ deutlich wird. Dort arbeiten Entwickler/-innen von Daimler mit Wissenschaft-
ler/-innen des Karlsruher Instituts für Technologie (KIT) zusammenarbeiten. Im 
„Projekthaus e-drive“ werden die Bereiche Leistungselektronik, Steuerungs- und 
Regelungstechnik sowie elektrische Energiespeicher und Elektromaschinen ge-
bündelt, um Elektro- und Hybridantriebe weiterzuentwickeln. Mit regelmäßigen 





Forschungsaufträgen lastet Daimler das „Projekthaus e-drive“ längerfristig aus. Die 
vorhandenen Kompetenzen werden außerdem durch die Daimler Stiftungsprofes-
sur „Hybrid Electric Vehicle“ gestärkt. Im Rahmen der Stiftungsprofessur werden 
die Schwerpunktthemen elektrische Antriebs- und Speichersysteme untersucht. 
Zusätzlich fördert das baden-württembergische Ministerium für Wissenschaft, For-
schung und Kunst die Kooperation im Bereich der Grundlagenforschung mit einer 
halben Million  pro Jahr (KIT 2008). 
4. In Innovationslaboren von Joint Ventures werden die Expertisen von Hightech-
Unternehmen bei der Entwicklung von Produkten zusammengeführt.  
Finanziert werden die Innovationslabore durch die jeweiligen Mutterunternehmen, 
denen später die Gewinne aus dem Vertrieb zufließen. Wie die späteren Gewinne 
aufgeteilt werden, wird bei Gründung des Joint Ventures festgelegt. Innovierende 
Akteure sind Mitarbeiter/-innen des Joint Ventures.  
Im Innovationszyklus können Innovationslabore von Joint-Ventures sowohl in der 
FuE-Phase als auch in der Phase der Markteinführung aktiv sein.  
Ein Beispiel ist SolviCore, das Membranelektrodeneinheiten für die Brennstoffzel-
lenindustrie entwickelt. Es handelt sich um ein Joint Venture der Unternehmen 
Solvay und Umicore. Der Grundgedanke besteht darin, Synergien aus der Experti-
se der beiden Unternehmen im Bereich der Edelmetallkatalysatoren (Umicore) und 
der Polymermembranen (Solvay) zu erzielen. Indem SolviCore Reaktorkerne für 
Brennstoffzellen entwickelt, sollen Zukunftsmärkte erschlossen werden. „SolviCo-
re“ arbeitet auch an Produktion und Vertrieb der Membranelektrodeneinheiten für 
den Brennstoffzellenmarkt mit (Solvicore GmbH & Co. KG 2006). 
5. Universitäre Innovationslaboren: Universitäre Innovationslaboren werden von Uni-
versitäten, ggf. in Kooperation mit Unternehmen oder Stiftungen als Trägern, fi-
nanziert. 
Universitäre Innovationslabore setzen im Innovationszyklus in verschiedenen Pha-
sen an. 
Ein Beispiel stellt die „Lernfabrik für Energieproduktivität“ dar. Die Lernfabrik wird 
gemeinsam vom Institut für Werkzeugmaschinen und Betriebswissenschaften 
(iwb) der Technischen Universität München und der Unternehmensberatung Mc-
Kinsey organisiert.  
Die Lernfabrik richtet sich an Studierende des iwb sowie an Ingenieur/-innen und 
Manager/-innen. Für Studierende bietet sie auf fast 200 Quadratmetern ein Lern-
umfeld: Die Studierenden können hier ihre erworbenen Kenntnisse im Bereich 
Energieeffizienz in den gesamten Fertigungsprozess einbringen. Sie haben die 
Möglichkeit, ihre Entwürfe schrittweise in die Realität umzusetzen und unmittelbar 
den Erfolg ihrer Konzepte zu überprüfen. Für Ingenieur/-innen und Manager/-innen 
ist ein spezielles Trainingsprogramm rund um das Thema Energieeffizienz geplant 
(McKinsey & Company 2009). 
6. Bei Living Labs handelt es sich um spezielle Innovationslabore in unterschiedli-
chen europäischen Ländern, die zusammen eine europäische Forschungsinfra-
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struktur bilden. Diese werden im Rahmen des Living-Lab-Projekts aktuell vom 
Wuppertal Institut für Klima, Umwelt, Energie zusammen mit Kooperationspartnern 
aus Industrie, Forschung und öffentlicher Verwaltung entwickelt.  
Living Labs stellen ein interaktives Innovationskonzept dar, in dem Unternehmen 
und Konsument/-innen zusammengeführt werden. Ein weiterer Mehrwert für Inno-
vationstätigkeiten liegt in der Eigenschaft von Living Labs, dass technologische In-
novationen in einer variablen Forschungsinfrastruktur entwickeln und getestet 
werden können (www.livinglabproject.org). 
Finanziert wird das Projekt von den beteiligten Unternehmen sowie aus öffentlicher 
Forschungsförderung.  
Living Labs setzen im Innovationszyklus an der Phase der Invention an. Neben 
den beteiligten Unternehmen und Forschungsinstituten werden auch Konsument/-
innen direkt und ohne Umwege in die Innovationstätigkeit eingebunden werden. 
So leben Konsument/-innen für einen bestimmten Zeitraum direkt in den Living 
Labs. Die Living Labs ähneln echten Häusern, sind aber mit Sensoren ausgestat-
tet, durch die die Interaktion der Bewohner/-innen mit den entwickelten Technolo-
gien beobachtet werden kann. Der Fokus liegt damit auf Innovationsprozessen als 
user driven innovation. Die Forschung wird in drei Schritten durchgeführt: 
• Die Beobachtung und Untersuchung von Nutzern in ihrem realen Lebensum-
feld, d.h. in bestehenden Wohnungen und Häusern über einen längeren Zeit-
raum. 
• Das sogenannte Alpha Testing, d.h. das Testen von Prototypen in einem La-
borhaus, in das die Nutzer für einen bestimmten Zeitraum einziehen. Diese La-
borhäuser sind modular aufgebaut und hochflexibel. Auf diese Weise können 
verschiedene Versuchsanordnungen realisiert werden und alles vom Brauch-
wasserrecycling bis zur sozialen Interaktion innerhalb eines Haushalts unter-
sucht werden. 
• Die Untersuchung voll funktionsfähiger Prototypen im realen Umfeld, auch Beta 
Testing genannt. Hier werden die Erfahrungen aus dem Laborhaus „im Feld“ 
getestet. 
7. In Dienstleistungs-Innovationslaboren führen Unternehmen, Forschungsinstitutio-
nen oder Forschungsverbünde entweder FuE im Auftrag anderer Unternehmen 
durch oder stellen die Innovationslabore fremden Unternehmen zur Verfügung. 
Finanziert werden Dienstleistungs-Innovationslabore werden durch die Geschäfts-
gewinne aus den FuE-Dienstleistungen oder durch alternative Finanzierungsfor-
men, insbesondere öffentliche Fördermittel, finanziert.  
Im Innovationszyklus können Dienstleistungs-Innovationslabore entweder an der 
Phase der Invention oder an der Phase der Markteinführung ansetzen. 
Ein Beispiel stellt „C-LAB“ („Cooperative Computing & Communication Laborato-
ry“) dar. C-LAB wurde von der Siemens-AG und der Universität Paderborn ge-
gründet. Basis dieser Zusammenarbeit ist ein Kooperationsvertrag zwischen dem 





Land Nordrhein-Westfalen (vertreten durch die Universität Paderborn) und der 
Siemens AG. Das Arbeitsgebiet umfasst den Bereich der Computeranwendungen 
und Computertechniken („Computing“) einschließlich der computer-gestützten 
Kommunikation („Communication“). In C-LAB kooperieren Forscher von Siemens 
und von der Universität Paderborn. Darüber hinaus existieren Kooperationsprojek-
te von C-LAB mit anderen Unternehmen in den genannten Arbeitsgebieten. C-LAB 
führt zwar auch Forschungsaufträge dieser Unternehmen durch, erbringt aber 
auch darüber hinausgehend Forschungs-Dienstleistungen für andere Unterneh-
men. So führt C-Lab Auftragsforschungen für Unternehmen durch und berät beim 
Innovations- und Kooperationsmanagement (Siemens / Universität Paderborn 
2009). 
Auch die Fraunhofer-inHaus-Zentren 1 und 2 in Duisburg fallen in die Kategorie 
der Dienstleistungs-Innovationslabore. Hier werden innovative Lösungen für Räu-
me und Gebäude von Fraunhofer-Instituten und Wirtschaftspartnern gemeinsam 
entwickelt. Ziel ist es, die Marktchancen für Hersteller und Dienstleister zu verbes-
sern, Mehrwerte für Investor/-innen und Anwender zu generieren und Nutzeffekte 
wie z.B. Energieeffizienz, Senkung der Betriebskosten, eine höhere Sicherheit und 
Umweltschutz zu erreichen. Die Innovationstätigkeiten finden in praxisnahen An-
wendungslaboren für die Geschäftsbereiche Bauen, Gebäudebetrieb, Wohnen, 
Büro, Hotel, Hospital und Pflegeheim in den Innovationslaboren inHaus1 (für 
Wohnimmobilien) und inHaus2 (für Nutzimmobilien) statt (Fraunhofer-Gesellschaft 
zur Förderung der angewandten Forschung e.V. 2010). 
Die folgende Tabelle stellt die zentralen Alternativen dar, wie Innovationslabore organi-
siert bzw. finanziert werden: von einzelnen Unternehmen, kooperativ oder von öffentli-
chen Trägern. Mit diesen Organisationsformen sind für Unternehmen bestimmte Vortei-
le, aber auch Kosten verbunden, die im folgenden Kapitel erläutert werden.  
Tab. 8: Organisationsformen von Innovationslaboren 
Typ Träger 
Unternehmenszugehörige Innovationslabore Einzelnes Unternehmen  
Innovationslabore in Zuliefererketten 
Privatwirtschaftlich-wissenschaftliche Innovationslabore 
Innovationslabore von Joint Ventures 





und öffentliche Träger 
Universitäre Innovationslabore  Öffentlicher Träger 
Dienstleistungs-Innovationslabore Verschiedene Lösungen denkbar 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Kosten und Nutzen für Unternehmen 
Hinsichtlich des Nutzens für Unternehmen muss nach unterschiedlichen Typen von 
Innovationslaboren differenziert werden. 
Kooperativ organisierte Innovationslabore, also Innovationslabore in Zuliefererketten, 
Privatwirtschaftlich-wissenschaftliche Innovationslabore und Innovationslabore von 
Joint Ventures beinhalten mehrere Vorteile für Unternehmen: Insbesondere die Mög-
lichkeit informeller Austauschprozesse wird von Unternehmen als innovationsförderlich 
betrachtet (Fraunhofer IUK-Technologie 2007, Bertrandt AG 2009, Görlach / Zvezdov 
2010). So können erstens die FuE-Prozesse der Kooperationspartner räumlich und 
ablauforganisatorisch integriert werden, so dass paralleler und vernetzter gearbeitet 
werden kann. Konkret kann die Kommunikation z.B. durch eine verbesserte Infrastruk-
tur bei Hard- und Software verbessert werden. Des Weiteren bewirkt der Entschei-
dungsdruck bei räumlicher Nähe der Akteure, dass fachübergreifende Lösungen 
schneller erzielt werden können. Schließlich können Vorteile des interdisziplinären Ar-
beitens stärker zum Tragen kommen; so fördern zufällige, informelle Begegnungen 
neue Denkansätze (Fraunhofer IUK-Technologie 2007, Bertrandt AG 2009). Ein weite-
rer Vorteil besteht für die Unternehmen darin, dass sie Kosten senken können, da die 
Infrastruktur der Innovationslabore gemeinsam finanziert und genutzt wird. 
Differenziert nach einzelnen Typen von Innovationslaboren sind folgende Vorteile für 
Unternehmen zu erkennen: 
• Speziell bei Innovationslaboren von Joint Ventures können Unternehmen zudem 
ihre eigene Expertise mit derjenigen des Partnerunternehmens bündeln und so In-
novationen generieren. 
• Privatwirtschaftlich-wissenschaftliche Innovationslabore ermöglichen es Unterneh-
men, Know-how aus der Forschung zu erhalten und in Zukunftstechnologien um-
zusetzen.  
• Bei unternehmensinternen Innovationslaboren ist nicht von solchen Synergien aus-
zugehen, da nicht mit anderen Unternehmen kooperiert wird. 
• In universitären Innovationslaboren oder Dienstleistungs-Innovationslaboren kön-
nen die Forschungsschwerpunkte von den Trägern der Innovationslabore vorgege-
ben werden. Möglich ist aber auch eine gemeinsame Fokussierung und interaktive 
Festlegung. Der Nutzen für Unternehmen bestünde darin, dass Mitarbeiter/-innen 
Ideen generieren und testen könnten. Kosten können für Unternehmen durch ggf. 
anfallende Gebühren für die Nutzung der universitären Innovationslabore oder 
Dienstleistungs-Innovationslabore entstehen. 
• In Living Labs können innovative Unternehmen innovative sozio-technische Kon-
zepte testen und die Erkenntnisse aus der Anwendung durch Konsument/-innen in-
teraktiv in ihre Innovationstätigkeiten integrieren. 





Mit Blick auf die Kosten, die für Unternehmen für die Errichtung und den Betrieb von 
Innovationslaboren entstehen, wurden investive Kosten als Hemmnis benannt (Görlach 
/ Zvezdov 2010). Diese entstehen für Unternehmen, die Innovationslabore errichten, 
erweitern oder umstrukturieren sowie für Innovationslabore, die Dienstleistungen an-
bieten. Diese Kosten umfassen auch die Anschaffung von (Groß-)Geräten, IT und Te-
lekommunikation, aber auch Personalkosten.  
Ein grundlegender Kapitalmangel stellt angesichts der hohen Kosten für die Errichtung, 
Erweiterung oder Umstrukturierung von Innovationslaboren sowie für (Groß-)Geräte 
ein zentrales Verbesserungspotenzial dar. Auf Bundesebene existiert eine Förderung 
bislang nur für Hochschulen mit dem Programm „Förderung von Forschungsbauten an 
Hochschulen einschließlich Großgeräten“ (BAnz Nr. 195, S. 7787 vom 18. Oktober 
2007). Für die unternehmensnahe Forschung bestehen im Rahmen des Zentralen In-
novationsprogramms Mittelstand (ZIM) Fördermöglichkeiten für Gerätekosten oder für 
die Nutzung von Laboren. Eine fokussierte Förderung von Innovationslaboren, die die 
spezifischen Hemmnisse für die unternehmensnahe Forschung adressiert, besteht 
jedoch bislang nicht.  
Darüber hinaus entstehen für die Unternehmen Kosten bei kooperativen Organisati-
onsformen als Transaktionskosten zwischen den Kooperationspartnern, die sich ab-
stimmen und ihre Ziele sowie organisatorischen Abläufe integrieren und koordinieren 
müssen.  
Zudem bestehen Hemmnisse auf kultureller Ebene. So hatten Innovationslabore in 
Interviews für alle befragten Unternehmen, mit Ausnahme der Unternehmen, denen 
dieser Begriff gar nichts sagte, einen stark politischen Beigeschmack. So wurden Inno-
vationslabore mit Themen in Verbindung gebracht, die zwar politisch erwünscht seien, 
die aber nicht in erster Linie den Interessen der Unternehmen entsprächen (Görlach et 
al. 2010). In der politischen Kommunikation von Fördermechanismen würde daher die 
Klärung und Verdeutlichung des Nutzens für Unternehmen ein wichtiger Aspekt sein. 
Ein weiterer Aspekt soziokultureller Natur betrifft den Umgang mit Informationen in 
Netzwerken. So erfordert ein effektiver Innovationsprozess, dass die Partner gegensei-
tig keine Leistungs-, Informations- und Wissenszurückhaltung üben. Da Unternehmen 
i.d.R. dem Geschäftsgeheimnis einen sehr hohen Stellenwert zumessen, ist ein sen-
sibler Umgang gefordert, da ein offener zwischenbetrieblicher Umgang mit Informatio-
nen auf erhebliche Barrieren stoßen kann (vgl. Horbach et al. 2001). Ein begleitendes 
Coaching der Unternehmen bei Kooperationsprozessen stellt daher einen weiteren 
Ansatzpunkt für die Gestaltung von entsprechenden Maßnahmen dar.  
4.3.2 Strategien zur Hemmnisreduktion  
Mit Innovationslaboren, die in Richtung Ressourceneffizienz agieren, können übergrei-
fende Ziele verbunden werden:  
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• Die Grundlagenforschung kann schneller in Technikanwendungen oder 
Markteintritt geleitet werden,  
• die Chancen einer erfolgreichen Markteinführung können gesteigert werden,  
• ressourceneffiziente Produkte und Verfahren können so zielgerichteter gefördert 
werden und 
• die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen in Leitmärkten für Umwelt und 
Ressourceneffizienztechnologien kann besser gestützt werden.  
Zudem können Innovationslabore im Vergleich zum klassischen Innovationsprozess 
(vgl. Abb. 1) eine veränderte Fokussierung von Innovationstätigkeiten im Kontext von 
Ressourceneffizienz auf bestimmte Innovationsphasen bewirken. So wird in den Inno-
vationslaboren ein deutlicher Fokus auf die Erstellung von Prototypen und deren expe-
rimentelle Erprobung – im Falle von Living Labs gar durch die Konsument/-innen selbst 
– gelegt (Fraunhofer-Gesellschaft zur Förderung der angewandten Forschung e.V. 
2010, www.livinglabproject.org). Die Förderung von Innovationslaboren kann daher 
auch als Strategie verstanden werden, durch eine verstärkte Erprobung von Inventio-
nen die Chancen einer erfolgreichen Markteinführung zu erhöhen.  
Um gerade Potentiale im Bereich Ressouceneffizienz zu erschließen, bedarf es Stra-
tegien, um den im letzten Kapitel dargestellten Hemmnisse des Aufbaus und der Ent-
wicklung von Innovationslaboren entgegenzuwirken. Im Folgenden sollen zentrale stra-
tegische Ansatzpunkte dargestellt werden. 
Aufgrund der finanziellen Barrieren, die dem Bau von Innovationslaboren entgegenste-
hen bildet erstens die finanzielle Förderung des Baus der Innovationslabore sowie der 
Anschaffung von (Groß-)Geräten einen wesentlichen Ansatzpunkt.  
Zweitens bedarf es der institutionellen Anbindung von Mechanismen an entsprechende 
Förderprogramme, die für die Unternehmen die Transaktionskosten einer Kooperation 
mit anderen innovativen Unternehmen in den Innovationslaboren senken. Beispiels-
weise können in den Förderprogrammen Mechanismen etabliert werden, die eine juri-
stische Beratung der Kooperationspartner bezüglich von Kooperationsverträgen bein-
halten. Ziel wäre es, zu gewährleisten, dass die beteiligten Unternehmen jeweils ge-
mäß ihres Inputs an den Marktergebnissen der entwickelten Produkte beteiligt werden.  
Ein dritter strategischer Ansatzpunkt betrifft die Zielgruppen der Förderprogramme. 
Hier können Impulse gegeben werden, indem neben KMU und universitäre oder nicht-
universitäre Forschungseinrichtungen auch größere Unternehmen in die Umsetzung 
von Kooperationsprojekten in Innovationslaboren eingebunden werden. Dies ergibt 
sich aus dem Fokus auf Wertschöpfungsketten, in denen größere Unternehmen nicht 
nur wegen ihres eigenen Ressourcenverbrauchs eine wichtige Rolle einnehmen. Sie 
sind darüber hinaus als mögliche Koordinatoren für Innovationslabore zentral, da sie 
das notwendige Equipment, Know-how, sowie finanzielle und personelle Ressourcen 
bereitstellen können. 





Ein vierter strategischer Ansatzpunkt betrifft die Diffusion der Projektergebnisse. So 
sollte bei KMU (> 50 Mitarbeiter/-innen) die FuE-Förderung mit einer Unterstützung 
zum Aufbau von Netzwerkstrukturen kombiniert werden, die eine ausgewogene Mi-
schung aus technisch innovativen (KMU, Forschungseinrichtungen) und vermark-
tungsstarken Netzwerkpartnern (KMU, größere Unternehmen, Dienstleistungsunter-
nehmen) darstellen (vgl. Kulicke 2006). So können gerade kleinere Unternehmen von 
der Zusammenarbeit in Netzwerkstrukturen profitieren. 
4.3.3 Konkrete Handlungsempfehlungen 
Formen nachhaltiger Kooperationsbeziehungen zwischen Wirtschaft und Wissenschaft 
müssen gezielt von allen Seiten (Wissenschaft, Wirtschaft und Politik) unterstützt wer-
den. 
Kooperationen zwischen wissenschaftlichen Einrichtungen und Unternehmen und wei-
teren Akteuren finden nicht mehr nur punktuell und kurzfristig im Rahmen einzelner 
Projekte, sondern in zunehmendem Maße auch auf der Basis langfristig angelegter 
Partnerschaften statt. Strategische Partnerschaften werden modernen Innovationspro-
zessen, die kontinuierliche Rückkopplungen zwischen Grundlagen- und angewandter 
Forschung und der Produktentwicklung erfordern, in besonders geeigneter Weise ge-
recht. Sie leisten daher einen wichtigen Beitrag zum gemeinsamen Kompetenzaufbau 
und bewähren sich als ein stabiler Organisationsrahmen, innerhalb dessen For-
schungsfragen entwickelt und bearbeitet, Investitionsrisiken geteilt und die sich ergän-
zenden Stärken der beteiligten Systeme optimal genutzt werden können. 
Es wurde deutlich, dass der Zugang zu Innovationslaboren zentrale Innovationshemm-
nisse für KMU abbauen kann, die Kräfte des Marktes jedoch bislang nur im Einzelfall 
dazu führen, dass Innovationslabore errichtet werden. Um dies breitenwirksam zu sti-
mulieren, sollte daher eine passgenaue Förderstruktur entwickelt werden.  
 
Förderprogramm Innovationsinfrastrukturen 
Vorgeschlagen wird ein Förderprogramm „Innovationsinfrastrukturen“. Angedacht ist 
ein bundesweites, technologie- und branchenoffenes Förderprogramm für KMU und für 
mit diesen zusammenarbeitende wirtschaftsnahe Forschungseinrichtungen und weite-
ren Akteuren 
Das Förderprogramm zielt darauf ab, die Zusammenarbeit von KMU, Forschungsein-
richtungen und weiteren relevanten Exzellenzen zu fördern, Systemlösungen zu erar-
beiten, ressourceneffiziente Produkte, Dienstleistungen und Verfahren zu fördern und 
die Wettbewerbsfähigkeit deutscher Unternehmen in Leitmärkten für Umwelt- und Effi-
zienztechnologien zu stützen.  
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Das Förderprogramm fördert sowohl Innovationslabore als auch regionale Innovations-
strukturen mit dem Fokus Ressourceneffizienz. Diese beiden Schwerpunkte des För-
derprogramms sollen im Folgenden in ihrer Grundausrichtung skizziert werden. 
Das Förderprogramm ist regelmäßig zu evaluieren und den aktuellen Bedingungen 
bzw. Erfordernissen anzupassen. Zur Datenerhebung sollten die Unternehmen hin-
sichtlich wirtschaftlicher Ergebnisse, der Wirkung auf nachhaltige Technologieentwick-
lung und des Konzepts, wie die Forschungskooperation nach Auslaufen der Förder-
maßnahmen fortgesetzt wird, befragt werden. Dies wäre die Voraussetzung dafür, 
dass die unterschiedlichen Förderprogramme nach möglichst einheitlichen Erfolgskrite-
rien verglichen werden und die Voraussetzungen für politisches Lernen optimiert wer-
den können. 
 
Förderung von Innovationslaboren 
Wissens- und Technologietransfer als institutionelle Aufgabe der Hochschulen und 
Forschungseinrichtungen benötigt angemessene Ressourcen. Die öffentliche Projekt-
förderung hat durch ihre Festlegung auf jeweils ausgewählte Aspekte der Interaktion 
von Wissenschaft und Wirtschaft (z.B. Unternehmensgründungen, regionale Netzwer-
ke, Kooperation in thematisch begrenzten Forschungsfeldern etc.) punktuelle Ansätze 
für eine Verbesserung der Austauschprozesse geschaffen. 
Mit der Förderung von Innovationslaboren sollten Unternehmen Anreize gegeben wer-
den, in kooperativ organisierte Innovationslabore zu investieren. Die Errichtung, Erwei-
terung oder Umstrukturierung von Innovationslaboren sollte durch Zuschüsse und bei 
Bedarf zusätzlich durch Darlehen gefördert werden.  
Die Unternehmen sollten beim Projekt- und Kooperationsmanagement gecoacht und 
der Aufbau einer langfristigen Forschungskooperation begleitet werden. Regeln der 
Kooperation sollten durch juristische Beratung der Kooperationspartner geklärt und in 
Kooperationsverträgen festgehalten werden. Die Anbahnung möglicher Kooperations- 
bzw. Verbundprojekte kann dabei durch die Beteiligung von Business Angels und / 
oder Innovationscoaches unterstützt werden. 
Um Impulse für Ressourceneffizienz-Innovationen zu geben, sollten insbesondere In-
novationsprojekte in Wertschöpfungsketten gefördert werden. Daher sollten auch grö-
ßere Unternehmen miteinbezogen werden, die Kooperationsprojekte koordinieren und 
ggf. weitere finanzielle Ressourcen und/oder Infrastruktur für die Forschung zur Verfü-
gung stellen können. 










Die beteiligten Akteure suchen in intensiver Zusammenarbeit nach innovativen Lösun-
gen für aktuelle und zukünftige Problemstellungen. In den Innovationslaboren soll da-
bei der Erkenntnisgewinn aus verschiedenen Disziplinen gefördert werden, um besse-
re Verfahren und Produkte aber auch Dienstleistungskonzepte zu entwickeln. Dabei 
soll das Themenspektrum breit abgedeckt werden. Bei der Entwicklung von Lösungen 
soll sich dabei an den Bedürfnissen der Wissenschaft als auch an denen der Wirtschaft 
orientiert werden. 
Es sollten ausschließlich Forschungskooperationen gefördert werden, die den Schwer-
punkt darauf setzen, ressourceneffiziente Prozesse, Produkte und Dienstleistungen zu 
entwickeln. Dies sollte geschehen, indem auch Kriterien nachhaltiger Technologieent-
wicklung, wie sie z.B. im Programm „Fabrik der Zukunft“ in Österreich angewendet 
werden (vgl. Kap. 4.1.1), bei der Beurteilung der Projektanträge angewendet werden.  
Funktionsmechanismen 
Im Mittelpunkt steht ein innovatives und breitangelegtes Förderprogramm vor allem für 
KMU. Drei Phasen sollten gefördert werden: Die Strategieentwicklung und Etablierung 
der Forschungskooperation, die Errichtung des Innovationslabors und die ergebnisori-
entierte Umsetzung der Forschungskooperation. Die Vorschläge orientieren sich an 
den Funktionsmechanismen des „Programms für die Förderung von Netzwerken zur 
rentablen Verbesserung der Materialeffizienz primär in kleinen und mittleren Unter-
nehmen NeMat“ (NeMat).  
Das Programm sollte entsprechend modular aufgebaut werden: In der ersten Phase (2 
Jahre) wird ein Wettbewerb ausgeschrieben um 16 Innovationsprojekte auszuwählen, 
die einen besonderen Beitrag dazu leisten können, die Potentiale umwelttechnologi-
scher Leitmärkte (BMU 2007) zu erschließen. Die 16 ausgewählten Vorhaben werden 
mit jeweils max. 250.000  bei der Strategieentwicklung unterstützt und fachlich be-
treut. In der zweiten Phase (5 Jahre) werden 8 positiv bewertete Labore bei der Um-
setzung ihrer strategischen Konzeptionen unterstützt (max. jeweils 5 Millionen  . Pha-
se 3 (max. 1 Jahr) dient der Verstetigung des Innovationslabors (max. 500.000 ). Bei 
positiven Evaluierungsergebnissen aus der Roll-out-Phase des Förderprogramms soll-
te das Fördervolumen von 48 Mio. nach oben bis hin zu einer Verdopplung auf ca. 100 
Mio.  angehoben werden. 
 
Förderung von regionalen Innovationsstrukturen Ressourceneffizienz 
Um Innovationen zu entwickeln, bedürfen KMU einer Infrastruktur, in der sie experi-
mentieren und Innovationsprojekte von der auslösenden ersten Idee bis zur Entwick-
lung des fertigen Produkts durchführen können. Kommunale oder regionale Akteure 
sollten dabei gefördert werden, Innovationslabore einzurichten, die von Unternehmen 
aus der Region genutzt werden können. Mit der Förderung von regionale Innovations-
strukturen Ressourceneffizienz soll eine regionale Zielsetzung verfolgt werden. Dabei 
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geht es um die Entstehung von strategischen Allianzen aus Unternehmen, For-
schungseinrichtungen und Hochschulen in der Region. Zielgruppe sind innovative Alli-
anzen, die noch am Anfang ihrer Entwicklung stehen sowie existierende, bereits geför-
derte Innovationsverbünde, die durch den regionalen Zusammenschluss eine neue 
qualitative Ebene in ihrem Innovationsfeld erreichen wollen. 
Allgemeine Zielsetzungen: 
• Beförderung der Interaktion von Unternehmen und Forschungseinrichtungen in 
unterschiedlichen Technologiefeldern für das gezielte Entstehen von Innovati-
onspotenzialen marktrelevanter Produkte, Dienstleistungen und Verfahren mit dem 
Fokus Ressourceneffizienz, 
• regionale Bündelung wissenschaftlicher Kompetenzen, unternehmerischen Han-
delns sowie finanzieller Ressourcen in Richtung Ressourceneffizienz, 
• Erhöhung des Reaktionsvermögens der KMU bei veränderten Marktanforderungen 
durch Schaffung flexibler Kooperationssysteme von Akteuren, 
• Stärkung des Netzwerkgedankens zur Unterstützung der bestehenden KMU sowie 
zur Förderung von Gründungen neuer Unternehmen wie Start-ups und Spin-offs, 
• Bereitstellung geeigneter Infrastruktur: Innovationsprozesse benötigen eine geeig-
nete Infrastruktur, z.B. Gebäude, um durch ein innovatives Umfeld neue Produkte 
und Prozesse schneller einführen, besser betrieblich umsetzen und erfolgreich auf 
den Markt bringen zu können.  
Funktionsmechanismen 
Gefördert werden regionale Innovationsforen zu ausgewählten branchen- und techno-
logiebezogenen Innovationsfeldern mit Fokus Ressourceneffizienz. 
Die Innovationsforen sollten flexibel in der Ausgestaltung und Umsetzung sein. Geför-
dert werden können: 
• Mehrtägige Fachkonferenzen oder -foren 
• Kooperations- und Netzwerkprojekte 
Vorhaben zur Durchführung entsprechender Innovationsforen können bis zu einem 
Höchstbetrag von 80.000 Euro gefördert werden. Pro Jahr werden max. 50 Innovati-
onsforen gefördert. Das Gesamtvolumen des Programms beläuft sich bei einer Lauf-
zeit von 5 Jahren auf 20 Mio. . 





4.4 Verbindung mit den anderen Politik-APs 
Im Zusammenspiel der Einzelmaßnahmen wird durch den Policy Mix eine stärkere 
Verankerung der Ressourceneffizienz in Innovationstätigkeiten in Unternehmen 
erreicht. Durch verbesserte Rahmenbedingungen sollen Innovationstätigkeiten so-
wohl in ihrer qualitativen Dimension, also hinsichtlich des Innovationserfolgs speziell 
im Bereich Ressourceneffizienz, als auch quantitativ mit Blick auf die Anzahl erfolg-
reich innovierender Unternehmen und die Anzahl von Patenten, gefördert werden. 
Ergänzend zu der direkten staatlichen Förderung im Rahmen von Förderprogram-
men sollen auch Potentiale des privaten Beteiligungskapitalmarkts im Sinne der 
Ressourceneffizienzziele genutzt werden. So würde eine Förderung von Business 
Angels die in AP3 entwickelten Vorschlägen im Bereich Venture Capital durch einen 
stärkeren Fokus auf die Gründungs- und Frühphasenfinanzierung ergänzen. 
Die durch den vorgeschlagenen Policy Mix des gesamten AP4 erzielten Verände-
rungen stehen im Einklang mit den von Kristof und Hennicke (2008) vorgeschlage-
nen Kernstrategien eines Impulsprogramms Ressourceneffizienz.  
Die finanziellen Aspekte infolge sinkender Materialkosten und steigender Rohstoff-
sicherheit werden aber nicht ausschließlich innerhalb von Unternehmen einbezo-
gen, vielmehr ist – wie im MaRess-Policy-Paper 7.3 gefordert (Kristof / Hennicke 
2009) – ein Einbezug der gesamten Wertschöpfungskette möglich und erwünscht. 
Beispielhaft seien hierfür die Vorschläge zur Integration von Bonus-Systemen und 
Ressourceneffizienzindikatoren in Föderprogramme oder die Förderung von koope-
rativ organisierten Innovationslaboren in Wertschöpfungsketten genannt. 
Konkret adressieren die hier vorgeschlagenen innovationspolitischen Maßnahmen 
zwei der Kernstrategien für eine erfolgreiche Ressourceneffizienz (Kristof / Hennic-
ke 2009): „Innovationen eine Richtung geben“ und „Veränderungen in den Köpfen“. 
Indem für Unternehmen und Privatinvestoren Anreize gegeben werden, in Innovati-
onsprozessen das Thema Ressourceneffizienz zu integrieren, können finanzielle 
und personelle Kapazitäten in den Unternehmen stärker zur Entwicklung ressour-
ceneffizienter Innovationen eingesetzt werden. Die Entwicklung innovationspolitis-
her Rahmenbedingungen, die explizit auf die Förderung von Ressourceneffizienz 
ausgelegt sind, kann zudem die Aufmerksamkeit der Unternehmen für dieses Ziel 
erhöhen, die efficiency awareness in Unternehmen steigern und auf diese Weise 
einen Beitrag zu den notwendigen Veränderungen „in den Köpfen“ leisten. 
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Kostentableau des AP4-Policy Mix  












1 Interministerielle Staatssekretärsrunde 0 0 0 0 0 0 
2 Konzertierte Aktion Ressourceneffizienz 2 2 0 0 0 4 
3 Förderprogramme 0 0 0 0 0 0 
4 Agentur Ressourceneffizienz 5 10 10 10 10 45 
5 Ressourceneffizienzdatenbasis 1 1 1 1 1 5 
6 Evaluierungsagentur 0 1 1 1 1 4 
7 Aus- und Weiterbildung * 5 10 10 10 10 45 
8 Intermediäre Ressourceneffizienzstrukturen * 4 4 4 4 4 20 
9 Enquete-Kommission * 10 10 10 0 0 30 
10 Finanzaufsicht 0 0 0 0 0 0 
11 Handelsrechtliche Offenlegung 0 0 0 0 0 0 
12 Wertpapierbörse 0 0 0 0 0 0 
13 Programmgestaltung 0 0 0 0 0 0 
14 Innovationsagenten * 2 5 5 5 5 22 
15 Innovationslabore * 10 15 15 15 20 75 
       
Summe      250 
* Beträge werden technisch über Förderprogramme (3) abgewickelt; für das bessere Verständnis 
wurden die entsprechenden Summen in der Übersicht den Einzelinstrumenten direkt zugeordnet. 
Darüber hinaus ist Teil von Förderprogramme (3) auch deren Optimierung. 
Quelle: Eigene Darstellung 
